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Introduction 


Un livre sur les ratios peut paraltre aussi indigeste qu’un dictionnaire sans 
images dans lequel il est souvent penible de retrouver ce que Ton cherche 
quand on est presse, les dictionnaires electroniques n’etant pas tellement 
plus attrayants. 

La comprehension des ratios necessite la maitrise d’une langue que certains 
qualifient de jargon, Il s’agit des termes portant sur I’economie generale et 
I’economie d’entreprise ; c’est la raison pour laquelle ce livre commence par 
decrire la signification d’une centaine de mots basiques. 

Pour retrouver facilement un terme, un mot, un concept, on a ajoute un 
lexique qui permet de retrouver les elements consultatifs des ratios c’est-a- 
dire, en particulier, le numerateur et le denominateur d’un rapport. Ce lexi- 
que porte egalement sur des termes generaux cites dans les textes du livre. 

Pour etre utile au plus grand nombre, il nous a fallu decrire environ 
250 ratios dont I’utilisation varie en fonction du role economique de chacun 
- chef d’entreprise, cadre, epargnant, conseil, actionnaire, administrateur, 
technicien, etudiant, en fonction de ce que Ton cherche a comprendre, a 
exploiter, a gerer ou en fonction de ses connaissances lointaines, appron- 
fondies ou, parfois, apprises, elementaires et, enfin, en fonction de ses pro- 
pres objectifs. 

Chaque chapitre est precede d’une explication preliminaire. A la fin de cha- 
que chapitre il est propose un resume de I’essentiel de ce qui est a retenir. 
Un signe distinctif est appose en face d’une quarantame de ratios que cha- 
cun d’entre nous doit connaltre et maltriser des lors qu’il s’interesse un tant 
soit peu a I’economie. 
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Ce livre d’abord congu comme une aide au management et a la decision pent 
evidemment, etre considere comme un outil de formation en vue d’acquerir 
des connaissances. 

Nous sommes tous devenus des migrants fonctionnels, temporels, 
geographiques, professionnels et, de ce fait, nos centres d’interet changent 
dans le temps et dans I’espace. Nous souhaitons que ce livre reste une refe- 
rence facile a consulter sinon meme utilitaire en fonction de nos zappings 
personnels. 

Jean Lochard 


Avec ks remerciements de I’auteur d Maite Sauvage 

qui a assure la mise au point et les coordinations necessaires 

d la parution de cet ouvrage et d Dominique Gilbert pour ses nombreux conseils 

et apports. 
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Avant de commencer, teatez-vous 


20 QUESTIONS... 


Ilfaut, au moins, 15 reponses correctes pour exploiter sans dijficultes ce livre. \/RAf FAUX 


1 

La totalite des valeurs ajoutees des entrepnses d’une nation correspond 
(a peu pres) a la production interieure brute. 



2 

L’aulofinancement est indique en clair au bilan des entreprises apres 
affectation du resultat. 




3 

Le chiffre d’affaires, hors TVA, et la production immobilisee sc'int des 
produits d’exploitation. 



4 

Emprunt et dette ont la meme signification au passif du tableau 
de financemeni. 



5 

Le resultat courant comprend le resultat operationnel et le resultat financier. 



6 

Une etude budgetaire comportant plusieurs hypotheses d’activite peut 
reveler des seuils de rentabilite successits alternant zones de profits et 
zones de pertes. 



7 

La vaieur des stocks est portee au bilan tandis que leur variation est une 
donnee du compte de resultat. 



8 

Les dotations aux comptes d'amortissement soni egales a la somme des 
amortissements techniques d’un exercice. 



9 

Les dividendes mis en distribution sont Indus dans les deties a court terme. 



10 

Les couts directs sont caracterises par leur allectation sans ambiguiie 
possible a une activiie ou a un produit. 



11 

La masse salariale correspond au temps de production. 



12 

Il est absolument impossible de mesurer I’activite d’un centre administratif. 



13 

L’achat d’une voiture par un menage est a considerer comme 
un investissement au meme titre que dans une entreprise. 



14 

Le ionds de roulement net est de 35 ; le BFR est de 5 ; la tresorerie est 
de 30. 



1 

15 

Dans une entreprise, le gestionnaire a presque toujours interet a calculer 
la rotation de I’actif circulant. 



16 

En simplifiant, la vaieur boursiere d’une entreprise correspond au produit 
du nombre de ses actions par la vaieur de Taction en bourse. 



17 

Les stocks d’en-cours sont valorises avec une part du resultat previsionnel 
pour faire ressortir la verite economique. 



18 

Un objectif se traduit par un volume exprime en quantite et/ou en vaieur 
devam etre atteint a une date donnee et/ou en une duree determinee. 



19 

La dotation aux amortissements eiant de 100, la dotation (moms les 
reprises) aux provisions etant de 60 et le resultat avant impot etant de 30, 
Tautofinancement est de 190. 



20 

La TVA est enregistree dans un compte de bilan, les dettes et les creances 
etant exprimees TVA comprise au bilan. 




Pour les scores, voir page 4. 
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r 

VRAI 

FAUX 

Reponses aux questions de la page 3 

1 

X 


C’est exact. L’erreur serait d’additionner les chiffres d’affaires de routes les 
entreprises d’une nation. 

2 


X 

Le bilan avant affectation du resultat indique le resultat au passif. Apres 
affectation, le bilan indique le report a nouveau et les dividendes a distribuer. 

3 

X 


Ce sont deux postes en produits auxquels il faudrait ajouter (entre autres) 
les produits financiers et exceptionnels ainsi que la variation des stocks aval. 

4 


X 

Avoir emprunte un million d'euros n’a pas le meme sens que de devoir 
400 000 euros (somme portee au passif du bilan). De plus, le terme « passif 
au tableau de linancement » n’a pas de sens. 

5 

X 


Exact, c'est la definition du plan comptable. 

6 

X 


11 pent y avoir successivement des zones de profits et des zones de pertes 
en fonction de revolution des couts de structure (par paliers). 

7 

X 


Exact. Les stocks doivent etre isoles par grandes categories tant dans les 
slocks amont que dans les stocks aval. 

8 


X 

En principe non. La logique fiscale ne correspond pas forceinent a la 
rSalitS 6conomique et technique propre a chaque enireprise. 

9 

X 


Oui, 11 peut y avoir des dividendes affectes a un compte couram d’actionnaire. 

10 

X 


C’est une definition partielle d’un cout direct. 

11 


X 

Une masse salariale ne comprend pas de temps mais des salaires charges 
sociales comprises. 

12 


X 

Il ne faut jamais gen^raliser. La plupart des activites peuvent etre mesurees 
avec plus ou moins de precision et de pertinence. 

13 


X 

Non. Cest un bien durable de consommation. Seuls les logements sont 
consider^:s comme des investissements pour les menages. 

14 

X 


TR = FRN - BFR en supposant que les termes soient positifs. Id : 35 - 5 = 30, 

15 

X 


L’un des rPles essentiels de tout gestionnaire est de faire tourner de plus vite 
possible les stocks, les creances et les disponibiliies. Cela reduit les besoins 
de financement. 

16 

X 


Oui, c’est une valeur qui 6volue en permanence surcout si les actions sont 
cot^es sur plusieurs Bourses ; Tokyo, New York, Francfort, Paris... 

17 


X 

Un stock ne peut en aucun cas et sciemment conienir (ou incorporer) des 
resuliats. Ce serait tres risque, illogique et anti-economique tant que la vente 
n’est pas faite. 

18 

X 


Cest une definition d’un objectif. 

19 


X 

N’ayant ni les impots, ni les dividendes, il est impossible de calculer 
I’autofinancement. 

20 

X 


La TVA est enregistree dans un compte de tiers (Etat). Les dettes et les 
creances au bilan sont exprimees TTC. 


Une reponse juste = 1 point 

0 a 10 points avez interet a vous perfectionner en comptabilite et en gestion pour 

exploiter ce livre sur les ratios. 

11 d 15 points risquez de rencontrer quelques difficuites dans la lecture et la comprehen- 

sion de certains ratios. Lisez avec attention les definitions des pages 7 a 27. 

16 d 20 DQints connaissances en gestion paraissent suffisantes pour exploiter ce livre sur 

les ratios sans trop de difficuites. 


4 


© Editions d’Organisation 


- tirage n° 36366 




Tests 


Ce livre comporte 3 autres tests de 10 propositions ou affirmations se rap- 
portant aux ratios (pages 165, 186 et 200). Les affirmations contestables ou 
fausses sont commentees sur la page 217. 

Lorsqu’une affirmation est correcte, elle ne fait I’objet d’aucun commentaire, 
ce qui ne signifie pas qu’elle ne puisse faire I’objet de developpements. Dans 
ce cas, les reponses peuvent etre retrouvees dans les pages du chapitre pre- 
cedant le test. 

Par ailleurs, un test de 20 questions vous a ete propose page 3 pour evaluer 
VOS connaissances prealables a I’exploitation de ce livre (en comptabilite 
generale el analytique, en gestion budgetaire et en economic generale). 


Quelques precisions 

• Dans ce livre, les definitions ne sont pas reprises au cours des differents 
chapitres. Il est pariiculierement important pour le lecteur de se repor- 
ter frequemment a la liste des definitions indiquees au debut de livre. 

• Sauf mentions speciales (en particulier, pour les ratios de credit client 
et credit fournisseur), les termes se rapportant aux achats, aux ventes 
ou au chiffre d’affaires sont exprimes hors TVA. 

• Le terme d’entreprise, largement utilise dans ce livre, doit etre pris 
au sens general et s’applique souvent a une entile economique, que ce 
soil une unite decentralisee, une filiale, une association ou un service 
public. 

• Les ratios les plus usuels qu’il est indispensable de connaitre sont si- 
gnales par * (une quarantaine). 

• Tous les chiffres portes dans les schemas son exprimes en milliers 
d’Euros (K€), ou, parfois, en millions d’Euros (M€). 

• E’exploitation de ce livre necessite d’avoir quelques notions 
essentielles de gestion (comptabilite generale, comptabilite analyti- 
que et finance). A cet egard, il vous est conseille de porter votre atten- 
tion sur les reponses aux tests de la page 4. 
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Sigles 


Pour alleger certaines Jormules, il a etc parfois (le plus 
rarement possible) necessaire d’utiliser des sigles 

Ac actif circulant 

AF autofinancement 

BFR besoin en fonds de roulement (d’exploitation) 
CA chiffre d’affaires (hors TVA) 

CAC cotation assistee en continu 

CAF capacite d’autofinancement 

C/cl creances sur clients 

CDD contrat (de travail) a duree determinee 

GDI contrat (de travail) a duree indeterminee 

C.per capitaux permanents 

C.pro capitaux propres 

CR compte de resultat 

DAS domaine d’activite strategique 

Df dettes fournisseurs 

DRH direction des ressources humaines 

EBE excedent brut d’exploitation 

FRN fonds de roulement net 

FBCF formation brute de capital fixe 

K€ « kilo Euros » ou millier d’Euros 

MBA marge brute d’autofinancement 

M€ million d’Euros 

ME moyens economiques 

Mf moyens financiers 

P production 

PER price earning ratio 

PI production immobilisee 

PIB produit interieur brut 

PS production stockee 

PB production vendue 

R resultat 

SAV service apres-vente 

SK stock 

TR tresorerie (ecart) 

T’VA taxe sur la valeur ajoutee 

UO unite d’oeuvre 

VA valeur ajoutee 
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Les definfuioris Jncontoumables 


Les definitions suivantes sont indispensables d connaUre. 

En cas de doute en cours de lecture, nhesitez pas d vous reporter d la liste ci- 
dessous, car chaque terme ne pcut etre dejini dans la suite de I’ouvrage. 

^ Les definitions suivies d’un asterisque (*) sont celles du plan comptable. 


ACTIF CIRCULANT 


ACOMPTES 

CONSENTIS 


Ensemble des stocks, des avances et des acomptes 
consentis aux fournisseurs d’exploitation, des creances, 
des valeurs de placement, des disponibilites et des 
charges constatees d’avance. 

Lactif circulant ne comprend ni les charges a repartir 
sur plusieurs exercices ni les primes de remboursement 
d’obligations ni les ecarts de conversion d’actif. 

D’apres la definition du plan comptable, il s’agit de 
I’ensemble des actifs correspondant a des elements du 
patrimoine qui, en raison de leur destination ou de leur 
nature, n’ont pas vocation a tester durablement dans 
I’entreprise, sauf exceptions le plus souvent liees a des 
particularites d’activite. 

Les acomptes consentis sont des sommes versees a un 
fournisseur au fur et a mesure de Tavancement des tra- 
vaux - souvent speciaux - commandes a ce foumis- 
seur. 

Les acomptes sont verses en fonction des termes pre- 
vus dans les contrats relatifs aux marches ou dans les 
clauses des commandes. 


AGREGAT 


Un agregat est un regroupement de valeurs caracteristi- 
ques indiquant une mesure de leconomie. En econo- 
mic generale, le type meme de I’agregat est le Produit 
Interieur Brut. Les soldes intermediaires de gestion, 
tels que I’autofinancement, sont des agregats au titre de 
I’economie d’entreprise. 
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AMORTISSEMENT 

DES 

IMMOBILISATIONS 

Constalation comptable de la depreciation due a 
I’usage ou a I’obsolescence. 

Ce constat correspond a la diminution de la valeur 
dune immobilisation effectuee en fonction de criteres 
economiques et fiscaux determinants, en particulier, la 
duree et la methode de depreciation. 

AMORTISSEMENT 
POUR DEPRECIATION 

Constalation comptable d’un amortissement de la 
valeur d’un element d’actif resultant de I’usage, du 
temps, de changement de technique et de toute autre 
cause. 

En raison des difficultes de mesure de cet amoindrisse- 
ment, I’amortissement consiste, generalement, a etaler 
sur une duree probable de vie la valeur des biens amor- 
tissables. Cet etalement prend la forme d’un plan 
d’amortissement. 11 peut etre calcule suivant diverses 
modalites. 

AUTOFINANCEMENT 

Ressource due a I’activite de I’entreprise et conser- 
vee par devers elle. 

Eautofinancement correspond a la somme des dota- 
tions aux amortissements et aux provisions (moins les 
reprises) et de la masse du resultat non distribue (affec- 
tation au report a nouveau et aux resen^es). 
Cautoflnancement peut etre negatif. 

BESOIN EN FONDS 
DE ROULEMENT 

En principe, expression sans signification puisqu’on 
ne salt pas de quel fonds de roulement il s’agit. La plu- 
part du temps, les specialistes pensent « BFR », ce qui 
signifie « besoin en fonds de roulement d’exploi- 
tation ». D’apres certains, on pourrait parler de 
« besoin negatif ». 

Voir « fonds de roulement d’exploitation ». 

BILAN 

Inventaire chiffre a une date precise de la situation : 

• d’une part, des biens, des moyens et des droits dete- 
nus par I’entreprise, et, 

• d’autre part, des dettes de I’entreprise tant vis-a-vis de 
ses proprietaires que des autres tiers. 

Le bilan peut etre defini comme etant la situation a 
une date precise des ressources et des emplois de 
I’entreprise. 

8 
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Les definitions incontournables 


CAPACITE D’AUTO- 
FINANCEMENT 

La capacite d’autofinancetnent est, dans une definition 
simplifiee, une forme de resultat comprenant : 

• le resultat, 

• la dotation (moins les reprises) aux amortissements et 
aux provisions. 

En fait, la capacite d’autofinancement est particulie- 
rement delicate a determiner d’apres la procedure pre- 
conisee par le plan comptable general. 

La capacite d’autofinancement sert a etablir des calculs 
de rentabilite globale pour comparer des entreprises 
entre elles. 

CAPITALISATION 

BOURSIERE 

Valeur d’une action cotee en Bourse multipliee par le 
nombre d’actions emises. 

La capitalisation boursiere varie en permanence. Elle 
peut se calculer a partir d’un cours moyen sur une 
periode definie ou par moyenne des cours a la fin de 
chaque mois boursier avec les 12 demiers mois. 

CAPITAUX 

CIRCULANTS 

Voir « actif circulant ». 

CAPITAUX 

ECONOMIQUES 

Postes d’actif du bilan. 

CAPITAUX ENGAGES 

Ce terme est particulierement ambigu bien qu’utilise 
couramment dans des sens peu rigoureux (aucune 
definition officielle du terme n’existe). 

En fait, il s’agit des capitaux financiers necessaires pour 
realiser un projet ou un investissement deja 
commence ; le terme de capitaux investis correspond 
(plutot) a un engagement financier irreversible. 

CAPITAUX 

FINANCIERS 

Postes du passif au bilan. 

CAPITAUX 

PERMANENTS 

Terme cite une fois par le plan comptable signifiant 
ensemble des capitaux propres et des dettes a plus 
d’un an. Les capitaux permanents correspondent a 

« I’excedent de I’actif sur les dettes a moins d’un 
an » defini par le bilan en liste du systeme de base. 

>•>•>• 
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CAPITAUX 

PERMANENTS 

(suite) 

En fait, cet agregat est difficile a calculer avec les docu- 
ments de synthese du plan comptable qui ne designent 
les dettes que par nature et non par ordre d’exigibilite. 
11 faut done analyser de pres les indications portees sur 
I’etat des echeances des creances et des dettes pour 
pouvoir calculer les capitaux permanents (notion 
cependant tres importante). 

Dune fagon plus simple et plus pratique, les capitaux 
permanents regroupent les capitaux propres et les det- 
tes a plus d’un an a une date precise. 

CAPITAUX PROPRES 

Ensemble des ressources financieres restant, en prin- 
cipe, definitivement a la disposition de I’entreprise. Les 
capitaux propres comprennent essentiellement les 
apports des proprietaires sous forme de capital, les 
benefices anterieurs accumules sous forme de reserves 
ou de report a nouveau, les plus-values degagees soil 
par I’inflation (ecarts de reevaluation) soit par des ope- 
rations financieres (operations de fusion, d’apports, 
etc.), les provisions reglementees ainsi que les subven- 
tions d’investissement. 

CHARGES 

Terme comptable designant les consommations de 
I’entreprise chiffrees en valeurs monetaires. Les charges 
comprennent les achats consommes et les frais qui se 
rapport ent a I’exploitation de I’exercice en cours, ainsi 
que les dotations aux comptes d’amort.issements et de 
provisions. 

CHARGES 

D’ACTIVITE 

Les charges d’activite sont liees a I’activite. Elies sont 
aussi appelees « variables » (parce qu’elles varient en 
fonction de I’activite) ou « operationnelles » (parce 
qu’elles sont liees aux operations d’exploitation). 

Les charges d’activite son rarement pnjportionnelles a 
I’activite. 

La notion de charges d’activite est utilisee dans les bud- 
gets flexibles. 

CHARGES DIRECTES 

Charges que Ton peut affecter sans la moindre ambi- 
guite et sans repartitions prealables a un compte de 
production, a une affaire, a une activite, a un centre. 
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CHARGES 

INDIRECTES 

Charges qui ne peuvent etre affectees a un compte de 
production, a une affaire, a une activite ou a un centre 
que par I’intermediaire dune repartition ou d’un centre 
d’analyse. 

CHARGES 
OPERATIONNELLES 
(ou charges 
variables) 

Charges liees au fonctionnement de I’entreprise. Eevo- 
lution de ces charges depend etroitement du degre 
d’utilisation, de I’intensite el du rendement dans 
I’emplot des capacites et moyens disponibles. Ces char- 
ges sont, le plus generalemenl, « variables » avec le 
volume d’activite, sans que cette variation lui soil 
necessairement proportionnelle. 

CHARGES DE 
STRUCTURE* 

Charges liees a I’existence de 1 entreprise et correspon- 
dant, pour chaque periode de calcul, a une capacite de 
production determinee. If evolution de ces charges avec 
le volume d’activite est discontinue. Ces charges sont 
relativement « fixes » lorsque le niveau d’activite evo- 
lue peu au cours de la periode de calcul. 

CHIFFRE D’AFFAIRES 

Montant des factures envoyees aux clients au cours 
d’une periode. 11 est exprime hors TVA ou TVA com- 
prise (il est prelerable de toujours I’exprimer hors 
TVA). Le chiffre d’affaires incorpore le montant des fac- 
tures a envoyer aux clients et correspondant a des tra- 
vaux, fournitures ou services effectivement termines ou 
en cours de livraison a la cloture de I’exerdce (ou de la 
periode prise en consideration). 

COMPTE DE 
RESULTAT 

Divise en deux colonnes, ce compte enregistre, d’un 
cote, les charges (ce que I’entreprise a consomme) et, 
de I’autre, les produits (ce que I’entreprise a produit et 
vendu) au cours d’une periode. La difference entre les 
deux colonnes degage le resultat. Les charges et les 
produits sont repartis en operations d’exploitation 
(correspondant a ce qui est le « metier de base » de 
I’entreprise), en operations financieres et en opera- 
tions exceptionnelles (operations qui ne se reprodui- 
sent pas systematiquement d’une annee sur I’autre). 

La comparaison, poste par poste, du compte de resulat 
previsionnel et du compte de resultat reel, decoupes en 
tranches mensuelles ou trimestrielles, permet de proce- 
der a un controle budgetaire global au niveau de 
I’exploitation de I’entreprise. 
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CONCOURS 

BANCAIRES 

COURANTS 

Dettes a court terme vis-a-vis des banques sous forme 
de decouverts. Ces dettes varient en fonction des 
besoins de tresorerie de I’entreprise dans la limite d’un 
plafond autorise et revise periodiquement. 

Ces concours doivent faire I’objet de previsions et de 
planification a court terme, ne serait-ce que pour les 
negociations aupres des banques. Leurs montants et 
leurs cotits sont des elements de la gestion budgetaire. 

CONJONCTURE 

Ensemble d elements economiques et financiers caracte- 
ristiques dune periode courte et actuelle, d’un espace 
politique ou geographique ou sectoriel. 

CONTROLE 

BUDGETAIRE 

Le controle budgetaire consiste essentiellement : 

• a constater et a analyser des ecarts entre des pre- 
visions et des realisations, 

• a entreprendre des actions correctives coordonnees 
pour atteindre des objectifs, 

• a rendre compte periodiquement et regulierement 
suivant des procedures propres a chaque entreprise. 

CONTROLE OE 
GESTION 

Ensemble des dispositions prises pour Iburnir aux diri- 
geants et aux divers responsables des donnees chiffrees 
periodiques caracterisant la marche de I’entreprise, 
Leur comparaison avec des donnees passees ou pre- 
vues permet aux dirigeants de declencher rapidement 
les mesures correctives appropriees avec I’aide ou les 
conseils du controleur de gestion. 

Le controleur de gestion a pour mission d’etudier, de 
normaliser, de mettre a jour et de diffuser des procedu- 
res et des tableaux de bord. 

Le controle de gestion est un systeme d’information, 
de communication et de formation. 

Le controle de gestion s’appuie sur les prmcipes de 
coherence, de pertinence et de convergence. 

coOt* 

Somme de charges relatives a un element defini au sein 
du reseau comptable. Un cout est delini par les trois 
caracteristiques suivantes : 

• le champ d’application du calcul : un moyen 
d’exploitation, un produit, un stade d’elaboration du 
produit... ; 

>■>■>■ 
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coOt* 

(suite) 


GOUT D’ACHAT 


• le contenu : les charges retenues en totalite ou en 
partie pour une periode determinee ; 

• k moment du calcul : anterieur (cout preetabli) ou 
posterieur (cout constate) a la periode consideree. 

Un cout est une accumulation de charges correspon- 
dant soil a une fonction ou a une partie de I’entreprise, 
soit a un objet, une prestation de services, un groupe 
d’objets ou de prestations de services. 

Montani hgurant sur les factures d’achat des marchan- 
dises, matieres el fournitures, majore de tous les frais 
accessoires d’achat et eventuellement des frais 
d’approvisionnement jusqu’au slade ultime de leur 
entree dans le stock de I’entreprise. 

Les couts d’achat representent tout ce qu’ont coute 
hors TVA recuperable les marchandises et les matieres 
jusqu’au stockage, c’est-a-dire le montant figurant sur 
les factures d’achat majore de tous les frais d'achat y 
compris les droits de douane et, eventuellement, des 
frais d’approvisionnement. Ces coflts sont calcules dis- 
tinctement par nature de marchandises ou de matieres, 
ou, exceptionnellement, par groupe de marchandises 
ou de matieres. 


coOt 

D’ACQUISITION* 


Le cout d’acquisition d’un bien s’obtient en addition- 

nant les elements suivants : 

• le prix convenu, c’est-a-dire le montant en francs 
resultant de I’accord des parties a la date de 
I’operation ; 

• les frais accessoires, c’est-a-dire les charges directe- 
ment ou indirectemenl liees a I’acquisition pour la 
mise en etat d’utilisation du bien ou pour son entree 
en magasin (par exemple : frais de transport, frais 
d’installation et de montage...). 

Nota : si I’operation acquisitive stipule un prix d’achat, 
le cout d’acquisition s’identihe alors avec le cout 
d’achat. 


coOt de 

DISTRIBUTION 
(ou cout de 
commercialisation)* 


Cout comprenant exclusivement les charges directes et 
indirectes afferentes a I’exercice de la fonction de distri- 
bution ou de commercialisation. 

Le cout de distribution ne comprend pas le montant 
des ventes. 
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COUT STANDARD 

Cout preetabli determine dans des conditions d’exploi- 
tation normalisees, c’est-a-dire defimes avec precision 
dans des circonstances normales d’exploitation. On 
pent egalement avoir des prix de vente standard. 

CREDIT CLIENT 

Ensemble des creances correspondant aux factures 
TTC envoyees au client non reglees. Ce credit est 
volontaire dans le cadre dune politique commerciale 
ou subie soit par negligence des clients, soil par mau- 
vaise foi, soit par des litiges, soit par des defaillances. 

CREDIT 

FOURNISSEUR 

Credit accorde par les fournisseurs qui acceptent de 
n’etre payes de leurs factures qu’apres un delai de 30 a 
120 jours. Cest une ressource pour I’entreprise 
cliente. 

DOMAINE 
D’ACTIVITE 
STRATEGIQUE (DAS) 

En fait, I’un des metiers dune entreprise qui en a plu- 
sieurs. Quand le metier est trop vaste - I’automobile 
par exemple - on en fait plusieurs DAS car les strate- 
gies sont differentes (marches, prix, volumes, evolution 
technique, evolution des couts et investissements 
necessaires...). On a, alors, le DAS vehicules utilitaires, 
vehicules espace, vehicules a deux et quatre places de 
moins de 5 CV, berlines de luxe ou, pourquoi pas, 
vehicules electriques. 

DECOUVERT 

Pret variable mais limite (plafonne) d’une banque a une 
entreprise en difficulte de tresorerie sur plusieurs 
semaines et meme plusieurs mois. Ce credit est 
souvent renouvelable par accord verbal et peut etre 
confirme par la signature d’un banquier. 

DIAGNDSTIC 

Le diagnostic est un ensemble de constats fonction- 
nels quantitatifs et qualitatifs consistant a faire le point 
sur la situation d’une entreprise en degageant - entre 
autres - les points forts et les points faibles, les risques 
et les opportunites face a ses differents environnements 
(marche, geographique, technologique, fiscal, politi- 
que) et dans chacun de ses domaines d’activite. 

On peut etablir des diagnostics partiels par produits, 
matieres ou secteurs ou par fonctions : commercial, 
social, finance, technique... 

»->- 
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DIAGNOSTIC 

(suite) 

Dans la pratique, un diagnostic comporte un certain 
nombre de propositions en vue d’atteindre des objectifs 
a court terme (dans le cadre des budgets) ou lointains 
(strategic). 

DISPONIBILITES 
(ou liquidites) 

11 s’agit de I’argent disponible sous forme de comptes 
debiteurs en banque, aux cheques postaux ou en 
caisse. On compte - surtout pour les ratios - en dispo- 
mbilites des valeurs placees immediatement disponi- 
bles (placements). 

EBIT 

« Earning Before Interest and Taxes ». Terme utilise par 
les analystes financiers americains correspondant au 
resultat brut d’exploitation. 

EBITDA 

« Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and 
Amortization ». Terme utilise par les analyses finan- 
ciers americains correspondant au resultat d’exploita- 
tion avant amortissement. 

ECART* 

Difference entre une donnee de reference et une don- 
nee constatte. Exemples ; ecart entre cotit prevu et 
cout realise, entre quantite allouee et quantite consom- 
mee... 

EN-COURS 

Production de biens (produits) ou de services (presta- 
tions) en cours de realisation. Les stocks d’en-cours au 
moment du bilan representent des biens ou des servi- 
ces non vendables dans I’etat oil ils se trouvent dans le 
processus de fabrication ou de realisation au moment 
de Tinventaire. 

Dans les entreprises travaillant sur commande, sur des 
produits ou des servnces longs a realiser et complexes, 
revolution des en-cours est la partie la plus importante 
du controle budgetaire. 

ENGAGEMENTS 
FOURNISSEURS 
(plus precisement 
« engagements 
vIs-a-vis des 
fournisseurs ») 

Montant des commandes passees aux fournisseurs 
n’ayant pas encore fait Fobjet d’une facture regue du 
fournisseur. 

On peut retirer des engagements les avances et les 
acomptes consentis aux fournisseurs. 
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ESCOMPTE 

Lescompte consiste a remettre a une banque une 
creance sous forme de facture et d’avoir immediate- 
ment le credit correspondant. Ifentreprise reste respon- 
sable de cette creance jusqu a son denouement. 

EXCEDENT BRUT 
D’EXPLOITATION 
(ou insuffisance) 

Difference, dune part, entre les produits d’exploitation 
autres que les produits financiers et reprises de charges 
et, d’autre part, les charges d’exploitation autres que les 
charges financieres et dotation aux amortissements et 
aux provisions. Cexcedent brut d’exploitation (EBE) est 
I’un des soldes intermediaires de gestion. 

FAQONNAGE 

Operation qui consiste a sous-traiter a une autre entre- 
prise la realisation d’un produit ou d’un service en lui 
fournissant les matieres, les pieces detachees, les plans 
et tons les moyens necessaires. Le fagonnier ne facture 
que de la main-d’oeuvre. 

PONDS DE 
ROULEMENT 
D’EXPLOITATION 

Ecart entre les capitaux economiques necessaires a 
I'exploitation (en particulier, les stocks et les creances 
sur clients) et les capitaux financiers necessaires a 
I’exploitation (en particulier, les dettes aux fournisseurs 
d’exploitation). Correspond au terme usuel de « BFR » 
ou « besoin en fonds de roulement » . 

PONDS DE 
ROULEMENT NET 

Ecart entre les capitaux permanents et les immobilisa- 
tions nettes. 

IMMOBILISATIONS 

Valeur d’un bien materiel ou immateriel ou financier 
diminuee des amortissements depuis la creation de 
I’immobilisation, c’est-a-dire la date de mise en service 
qui est le point de depart de I’amortissement. 

IMMOBILISATIONS 

CORPORELLES* 

Choses sur lesquelles s’exerce un droit de propriete. 
Ces immobilisations se repartissent au bilan, lorsqu’elles 
sont terminees, sous les rubriques suivantes ; 

• terrains (y compris agencements et amenagements 
des terrains) ; 

• constructions ; 

• installations techniques, materiels industriels et 
outillages ; 

• autres immobilisations corporelles ; 

et lorsqu’elles ne sont pas terminees, sous la rub ri que : 

• immobilisations en cours. 
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IMMOBILISATIONS 

FINANCIERES* 

Categoric dimmobilisations constituee par certaines 
creances et par certains litres. 

IMMOBILISATIONS 

INCORPORELLES 

Elies sont repr&entees par la valeur des droits, des 
recherches on des etudes, c’est-a-dire des biens imma- 
teriels dont I’entreprise a la jouissance pour une 
periode en principe longue. 

Les principaux postes sont : 

• les frais d etablissement ; 

• les etudes et les recherches ; 

• le fonds commercial, dont le droit au bail ; 

• les brevets et les licences. 

INOEPENDANCE 

FINANCIERE 

Rapport entre les dettes (generalement limitees au 
moyen et long terme) et les fonds propres. 

INDICE OE 
CAPITALISATION 
(PER) 

Ratio inverse du taux de rentabilite dune action. 

Il s’agit de determiner le multiplicateur du resultat 
pour obtenir le cours de Faction. 11 s’exprime par la for- 
mule generale : 

valeur boursiere de Faction 
resultat 


ou 


valeur boursiere de Faction 
dividende 

INVENTAIRE 

Operation qui consiste a compter en quantites et a 
valoriser en unites monetaires Fensemble des biens et 
des dettes de Fentreprise a une date donnee. L’inven- 
taire n’est pas limite a la notion de stocks. 

INVENTAIRE 

COMPTABLE 

PERMANENT* 

Organisation des comptes de stocks qui, par Fenregis- 
trement des mouvements, permet de connaltre de 
fagon constante, en cours d’exercice, les existants chiL 
fres en quantites et en valeurs. 

INVENTAIRE 

TOURNANT 

Operation physique de comptage des slocks par pro- 
duit au cours de Fannee. Cet inventaire permet de 
degager en permanence les differences d’inventaire et 
de valoriser au plus juste les stocks sans etre oblige 
d’arreter la production ou la vente pendant plusieurs 
jours a la fin de Fexercice. 
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INVESTISSEMENT 

Linvestissement est caracterise par une depense effec- 
tuee a un moment donne pour en retirer un profit 
futur, a plus d’un an (a moins d’un an, on a, plutot, la 
notion de placement). Un investissement doit faire 
I’objet d’un budget et d’un suivi dans le cadre du con- 
trole budgetarie, surtout s’il est important et s’il a fait 
I’objet d’une etude de rentabilite. 

LIQUIDITE 

GENERALE 

Ratio du fonds de roulement net par le bas 

actif circulant 
dettes a court terme 

LIQUIDITE REQUITE 

creances clients + disponibilites 
dettes a court terme 

LIQUIDITES 

Argent disponible en caisse ou en depot dans les ban- 
ques. 

MARGE 

Difference entre un prix de vente et un cout. 

Une marge est, generalement, qualifiee a partir du cout 
auquel elle correspond. Exemple : marge sur cout va- 
riable, marge sur cout de production, marge sur cout 
direct, etc. La notion de marge est liee aux techniques 
du controle budgetaire ; une marge peirt etre I’expres- 
sion d’un objectif. 

MATIERES 
PREMIERES 
(et fournitures) 

Objets et substances plus ou moins elabores destines a 
entrer dans la composition des produits traites ou 
fabriques. 

MENAGES 

Terme d’economie generale. Les menages sont les parti- 
culiers vivant en famille ou en communaute. 11 s’agit 
« d’un agent economique » ou d’un « secteur 
institutionnel » (comme les administrations, les entre- 
prises, les institutions financieres...). 

MULTIPLE SUR 
BENEFICE 

Voir « indice de capitalisation ». 
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Le niveau de vie est une quantite de biens detenus par 
les habitants dune nation ou dune region economi- 
que. On rexprime approximativement par le rapport : 

nombre de biens' 

total des habitants (ou des menages) 

NIVEAU DE VIE 

On peut egalement le mesurer par le rappport : 

production interieure brute (PIB) 
total des habitants 


Le niveau de vie n’est pas un indicateur de la satis- 
faction des individus ; c’est pourquoi il ne faut pas 
confondre niveau de vie et qualite de la vie - ou bon- 
heur - des individus qui ne peuvent s’exprimer par des 
chiffres. 

OBJECTIF 

Un objectif est un resultat precis a atteindre, dans un 
delai determine, defini quantitativement et qualitati- 
vement avec les moyens attribues pour agir. Si celui qui 
doit atteindre I’objectif a participe a sa definition, il est 
normal que son accord constitue un engagement. 

La notion d’objectif est une reference indispensable en 
gestion budgetaire. 

PASSIF CIRCULANT 

Ensemble des avances et acomptes regus des clients, 
des dettes fournisseurs, des dettes d’exploitation et 
hors exploitation et des decouverts. 

Il s’agit, en fait, des dettes a court terme, y compris les 
comptes de regularisation. 

PRICE EARNING 
RATIO (PER) 

Voir « indice de capitalisation ». 

PRODUCTION 

Ensemble des biens produits ou transformes ou vendus 
a des tiers ou mis en stock pendant une periode. 


1. Voitures, rejrigemteurs, pastes teUphoniques, televiseurs. . . 


© Editions d’Organisation 


19 


- tirage n° 36366 




Les ratios 


PRODUCTION 

IMMOBILISEE 

Valeur des materiels, installations, outillages et etudes 
realises par I’entreprise pour elle-meme pendant une 
periode. La production immobilisee est valorisee en 
cout de production. Elk apparait en produit d’exploita- 
tion et a I’actif du bilan. 

PRODUCTION 

STOCKEE 

Valeur de la variation des stocks aval au cours d’une 
periode. 

La production stockee - celle qui n’a pas ete transferee 
a des tiers - est valorisee en cotit de production. 

PRODUCTIVITE 

La productivite est le rapport entre une activite et les 
moyens mis en oeuvre pour generer cette activite. 

La productivite, dans son calcul, ne fait pas interv^enir 
le resultat. 

PRODUCTIVITE 

GLOBALE 

Rapport entre une production et I’ensemble des fac- 
teurs de production. Elk s’exprime, le plus souvent, 
par le rapport : 

chiffre d’affaires HT (ou production de la periode) 
actif (ou moyenne annuelle de I’actiO 

PRODUITS FINIS* 

Produits qui ont atteint un stade d’achevement definitif 
dans le cycle de production. 

PRODUITINTERIEUR 

BRUT(PIB) 

Le produit interieur brut (PIB) mesure la richesse creee 
dans I’annee. Les disponibilites economiques. produi- 
tes sur le territoire (ou PIB marchand) ou en provenance 
de I’exterieur (importations) sont egakment classees 
selon I’usage qui en est fait ; livraisons a I’etranger 
(exportations), utilisations immediates (consommation 
finale) et investissements (FBCF ou formation brute de 
capital fixe). 

Les services gratuits (I’enseignement par exempk) sont 
comptabilises pour ce qu’ils coutent a la colkctivite ; 
en ajoutant leur valeur a celle du PIB marchand, on 
obtient le PIB total. 


Autre definition : 

Somme des vakurs ajoutees de tons les secteurs insti- 
tutionnels (agents economiques) residant dans une 
nation, c’est-a-dire de toutes les entreprises au sens 
large du terme. 
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PRODUITS 

INTERMEDIAIRES* 

Produits qui ont atteint un stade d’achevemeni, mais 
destines a entrer dans une nouvelle phase du cycle de 
production. 

PROFITABILITE 

Resukal rappone au chiffre d’affaires (synonyme de 
rentabilite au chiffre d’affaires). N’a de sens que dans la 
mesure ou les resultats financiers et exceptionnels ne 
sont pas tres importants par rapport au resultat opera- 
tionnel (il est preferable de ne prendre en compte que 
le resultat operationnel). 

RATIO 

Un ratio est un rapport entre deux elements chiffres de 
I’economie de Fentreprise. 11 s’exprime en pourcentage 
ou en valeur relative. Les ratios sont utilises en controle 
budgetaire comme elements de synthese, en particulier 
dans les tableaux de bord. 

RENDEMENT 

Nombre d’unites d’oeuvre variables rapportees a des 
unites fixes pour realiser ces unites d’oeuvre. Les 

rendements sont interessants pour leur evolution (ce 
qui est une forme de productivite) et pour faire des 
comparaisons entre les services, les unites de gestion 
ou les entreprises. 

Le rendement est la productivite d’une unite ou a 
I’unite. 

Exemples : 

• tonnes transportees (variables) 
par kilometre (unite fixe) 


• nombre de kilometres voyageurs (variables) 
par jour (unite fixe) 


Le controle budgetaire peut expnmer des objectifs et 
des performances en terme de rendement. 

RENTABILITE 

La rentabilite est un rapport entre une forme de 
resultat et une activite ou entre une forme de resul- 
tat et un moyen mis en oeuvre pour le generer. La 

rentabilite peut etre negative ou positive. 

La rentablite peut exprimer un objectif. Dans cette 
hypothese, cette notion est utilisee en controle budge- 
taire. 
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RENTABILITE DES 
INVESTISSEMENTS 
(ou des projets) 

Flux net de tresorerie degage apres un certain temps 
par un investissement ou un projet rapporte au mon- 
tant de I’investissement. Il s’agit dune forme de renta- 
bilite previsionnelle qui devrait faire Fobjet d’un 
controle (au sens de controle budgetaire) dans le 
temps, des le debut de la mise en ceuvre de I’investisse- 
ment ou du debut de la realisation du projet. 

RENTABILITE 

□’EXPLOITATION 

Rapport entre une forme de resultat et Factivite deve- 
loppee pour obtenir ce resultat. Le numerateur et le 
denominateur doivent etre coherents (signification et 
unites choisies). Exemples : resultat d’exploitation par 
rapport aux produits d’exploitation, hors produits 
exceptionnels et financiers, exprime en Euros ou marge 
commerciale d’une periode par rapport aux ventes de 
marchandises de la meme periode. La rentabilite 
d’exploitation peut etre Fexpression d’un objectif et 
faire Fobjet d’un controle (au sens de contrble budge- 
taire). 

REPRISE OE 
PROVISIONS 

Lorsqu’un risque apparalt, il fait Fobjet d’une dotation 
aux provisions passee en charges. Lorsque ce risque 
disparalt, elk est reprise en produits du compte de 
resultat. Limpot sur les societes correspondant a ete 
differe pendant la duree du risque. 

RESULTAT 

Heart entre : 

• d’une part, les charges y compris la variation des 
stocks amont, les dotations aux amortissements et 
aux provisions, Fimpot sur les benefices, la participa- 
tion des salaries et, 

• d’autre part, Fensemble des produits y compris la 
variation des stocks aval, les subventions d’exploita- 
tion, les reprises d’amortissements et de provisions. 

RESULTAT 

ANALYTIQUE 

Heart sur une periode entre les consommations expri- 
mees en cout de revient et les ventes exprimees en pnx 
de vente hors taxes. Le resultat analytique peut etre 
decompose en plusieurs activites. En comptabilite ana- 
lytique et en controle budgetaire. un resultat est une 
marge sur cout complet. 
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ROTATION DES 
STOCKS 

Ratio qui permet, par categorie de stock, de deter- 
miner combien de fois le stock est, theoriquement, 
integralement renouvele au cours dune periode. 

ROTATION DU 
PERSONNEL 

Ratio mesurant les mouvements de personnes (entrees 
et sorties) au cours d’une periode par rapport a I’effectif 
moyen de la periode. 

SCORING 
(ou methode 
des scores) 

11 s’agit d’une methode consistant a ponderer le poids 
relatif de plusieurs ratios et a les additionner pour en 
tirer soil une note generale d’appreciation, soit une pro- 
babilite de defaillance (ou de non defaillance) a terme. 
De nombreuses combinaisons peuvent etre adoptees. 
Cette methode est en usage surtout dans les banques et 
les organismes financiers. 

SEUIL DE 
RENTABILITE 

Dit encore : point mort, point critique, point zero ou 
point d’equilibre. 

Le seuil de rentabilite represente le chiffre d’affaires 
pour lequel I’entreprise ne fait ni profit ni perte. Au- 
dessous de ce niveau d’activite, I’entreprise (ou le cen- 
tre) est en perte ; au-dessus, elle est dans la zone des 
benefices. Le seuil de rentabilite est un des elements 
d’analyse de la gestion d’une entreprise ou d’un centre. 
11 est fonde sur la distinction entre les charges d’activite 
et les charges de structure. Ce n’est, en effet, que lors- 
que la totalite des charges de structure a ete couverte 
par la marge sur cout d’activite qu’un resultat 
beneficiaire peut etre degage. Le modele economique 
du seuil de rentabilite est utilise en controle budge- 
taire, en particulier, dans la technique du « budget 
flexible ». 

SOLOES 

INTERMEDIAIRES 
DE GESTION 

Systeme comptable ayant pour effet d’isoler neuf soldes 
a des stades differents d’elaboration du compte de 
resultat, en function d’agregats se rapprochant de ceux 
de la comptabilite nationale. 

Ce systeme lourd, mtellectuellement interessant, ratta- 
che au systeme developpe, n’est pas obligatoirement 
applicable. Il a pour but de faciliter les travaux de la 
comptabilite nationale et de faciliter (en principe) 
les comparaisons entre les grandes entreprises de la 
Communaute europeenne. »> 
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SOLOES 

INTERMEDIAIRES 
DE GESTION 

(suite) 

11 a egalement pour but de faire apparaltre I’excedent 
ou I’insuffisance brut d’exploitation, information 
indispensable a connaltre pour etablir la capacite 
d’autofinancement et, de la, le tableau de financement 
tel qu’il est defini par le plan comptable. 

SOLVABILITE 

La solvabilite dune entrepnse s’exprime par le rapport 
entre les capitaux propres et I’ensemble des dettes. Ce 
ratio est interessant pour les banquiers mats son inter- 
pretation peut conduire a faire des contresens (melange 
de dettes a tres long terme et de dettes a tres court 
terme). 

SOUS-TRAITANCE 

Consiste a faire executer par une autre entreprise ce 
que I’entreprise pourrait faire avec ses moyens nor- 
maux, quelles que soient les raisons pour lesquelles 
elk ne le fait pas. La sous-traitance sous-entend que la 
matiere n’est pas fournie (si la matiere est fournie, on 
park de « travaux a fagon » et de « fagonniers »). 

STANDARD 

Quantite unitaire ou cout unitaire preetabli retenu 
pour valoriser les programmes et budgets des ventes, 
des frais de vente, des approvisionnements, des 
consommations de matieres, des frais de production... 
Les couts unitaires standard peuvent etre evalues soit 
en couts complets (y compris une quote-part des 
couts de structure du niveau concerne), soit en couts 
variables exclusivement. 

l.es entreprises qui pratiquent les couts complets en 
comptabilite analytique elaborent, pour kur gestion 
budgetaire, des couts standard complets. Celks qui 
utilisent les methodes inspirees du « direct-costing » se 
contentent de « standardiser » les elements de cout lies 
aux produits, c’est-a-dire les couts variables. 

STOCK AMONT 

Ensemble des biens (marchandises, matieres premie- 
res, pieces detachees en provenance de I’exterieur, 
matieres consommabks, emballages perdus, fournitu- 
res diverses), entreposes dans I’entreprise ou chez un 
fournisseur sous la responsabilite de I’entreprise avant 
kur entree dans le processus de transformation, de 
production, de vente ou de destruction. 
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STOCK AVAL 


STOCKS ET 
PRODUCTIONS 
EN COURS* 


Ensemble des biens ou des services ayant subi un 
debut de transformation ou de production tels que les 
en-cours de production de biens ou de services, les 
productions intermediaires ou semi-ouvrees ou semi- 
fmies, ou ayant termine leur cycle de transformation et 
de production, tels que les produits finis. 

Ensemble des biens ou des services qui interviennent 
dans le cycle d’exploitation de I’entreprise pour etre ; 

• soit vendus en I’etat ou au terme d’un processus de 
production a venir ou en cours, 

• soit consommes au premier usage. 

On distingue les stocks proprement dits des produc- 
tions en cours. Les stocks proprement dits compren- 
nent : 

• les approvisionnements : matieres premieres (et four- 
nitures), matieres consommables (et fournitures) ; 

• les produits : produits intermediaires, produits finis, 
produits residuels ; 

• les marchandises. 

Les stocks peuvent etre directement inventories par 
rapport a une nomenclature. 

Les productions en cours sont des biens (ou des servi- 
ces) en cours de formation au travers d’un processus de 
production. Ils peuvent etre inventories par assimila- 
tion conventionnelle a d’autres biens de la nomencla- 
ture ou par inscription sous une rubrique « non 
ventilable » de cette nomenclature. 

Nota : 1 - suivant leur degre d elaboration et leur origine, 
les emballages sont classes sous I’une ou I’autre des 
categories enumerees ci-dessus, 

2 - les biens pour lesquels une decision d’immobili- 
sation a ete prise ne figurent pas dans les stocks. Ils 
sont comptabilises dans la classe des immobilisa- 
tions. 


STRATEGIE 


Dans un environnement concurrentiel, la strategic de 
I’entreprise se definit par une succession d’actions 
concertees en vue d’ameliorer sa position sur le mar- 
che. 

>■►>■ 
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STRATEGIE 

(suite) 

Elle se traduit par des choix et des decisions portant 
sur tons les aspects de la gestion et, notamment, sur les 
facteurs susceptibles d’ameliorer la penetration de ses 
produits (strategic offensive) ou de resister aux pres- 
sions de ses concurrents (strategic defensive). La strate- 
gic elabore I’itineraire pour atteindre des objectifs a 
nioyen terme et, le plus souvent, a long terme. 

TABLEAU DE BORD 

Un tableau de bord est un ensemble de donnees chif- 
frees necessaires et suffisantes, mises sous forme de 
graphiques ou de tableaux synthetiques en \me d’avoir 
les informations permettant aux differents responsables 
de prendre leurs decisions. 11 y a un tableau de bord 
par niveau de responsabilite. La tenue d’un tableau de 
bord sous-entend des donnees previsionnelles et des 
donnees passees et presentes en vue de les comparer 
entre elles. 

Le tableau de bord est un document litteralement inte- 

gre au controle budgetaire et au controle de gestion. 

TAUX D’AUTO- 
FINANCEMENT 

Le taux d’autofinancement des entreprises s’exprime 
par le rapport entre I’epargne des societes et le montant 
des investissements effectues au cours d’une periode. 
Plus ce taux d’autofinancement est eleve, plus I’entre- 
prise est independante financierement et moins elle a 
besoin de recourir au concours des intermediaires 
financiers. 

UNITE D’EUVRE 

Unite de mesure d’un centre d’analyse servant, notam- 
ment, a imputer le cout du centre aux couts des pro- 
duits. Les unites d’ceuvre les plus courantes sont (par 
exemple) des heures, des heures/machine, des metres, 
des tonnes/kilometre, des pieces etalon... 

Les unites d’oeuvre peuvent representeir des lignes de 
traitement informatique, des visites aux clients, des 
heures de conseil ou de formation... 

Les unites d’oeuvre permettent de mesurer et de 
controler I’activite d’une entreprise ou d’une subdivi- 
sion de celle-ci (centres). 
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VALEUR AJOUTEE 
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La valeur ajoutee au niveau dune entreprise est la dif- 
ference, au cours dune periode, entre la valeur de la 
production et la valeur des biens et services interme- 
diaires consommes par elle en provenance d’autres 
entreprises. La somme des valeurs ajoutees, au niveau 
dune nation ou d’un groupe de nations, represente la 
production interieure brute. 
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Premiere partie 


indispensable a savoir pour utiliser 
efficacement les ratios dans la sestion 
de Tentreprise 


Avant de decrire et de connaTtre ks quelques 200 ratios contenus 
dans ce livre, il y a lieu d’evoquer le domaine dans kquel ils trou- 
vent leurs elements de calcul et de donner quelques indications 
quant a leur exploitation. " 


1 Qu’est-ce qu’un ratio ? 

2 A quoi servent les ratios ? 

3 Quelle est la contribution des ratios aux tableaux 
de bord ? 

4 Si certains pieges ne sont pas evites, les ratios 
et tableaux de bord ne servent a hen 

5 Quelles sont les limites des ratios ? 

6 Comment peut-on classer les ratios ? 

7 ' Nos preconisations 
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1 QU’EST-CE QU’UN RATIO ? 


Un ratio est un rapport entre deux elements economiques ayant une relation 
de coherence ou de correlation. 

Un ratio est compose d’un numerateur et d’un denominateur qui n’evoluent 
pas toujours dans le meme sens et pratiquement jamais proportionnelle- 
ment. Il peut s’exprimer en pourcentage ou en relativite. 

II ne faut pas confondre un ecart qui est une difference en valeurs absolues 
et un ratio qui exprime une relativite exprimee en pourcentage ou en indice. 

Il ne faut pas confondre non plus dates et periodes. 


Exemple : 

(en milliers d’Euros, K€) 



siksVott 

au 

31-12-m 

evolution 

annee 

2002 

sMion 

au 

31-12-02 

evolution 

annee 

2003 

situation 

au 

3U1243 

evolution 

prOvue 

annee 

2004 

capitaux propres 

150 


165 


181 


• par autofinancement 


+ 10 


-2 


+ 14 

• par augmentation de capital 


+ 5 


+ 18 


- 

endettement 

87 


94 


79 


• emprunts 


+ 12 


- 


- 

• remboursements 


-5 


-15 


-8 



mi 

ecart 

2002/2001 

1 

2om \ 

ecart ' 
2003/2002 

m& 

ecart 

2004/2003 

chiffre d’affaires 

624 

+ 110 

734 

+ 79 

813 

- 

masse salariale 

175 

+ 62 

237 

+ 75 

312 

- 


Le premier tableau porte, en general, sur des postes de bilan. 

Le deuxieme tableau porte, en general, sur des postes d’exploitation. 

Il ne faut pas confondre « situation a une date » et « flux d’une periode ». 
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Un ratio met en jeu deux elements ; un indice de progression ne porte que 
sur un element. 



exfiresstm 
d’ue ratio 



%taux 

defies X 100 

520x100 

= 36,4 % 

deux elements 

capitaux propres 

1430 

relstivitt 

capitaux propres 

1 430 

= 2,75 


{um%) 

defies 

520 



31-12-2001 

31-12-2002 

31-12-2003 

un element 

Indleede 

protressioo 

evolution des dettes 
en valeurs absolues 

520 

546 

603 

indices 

100 
indice de base 

546x100 .|Qg 
^20 

603x100 

— 1 1 0 
520 


N etant une valeur a une date donnee ou au cours d’une periode donnee, la 
formule d’un indice de progression entre deux dates ou entre deux periodes 
est : 

(N + 1)-N 
N 

On peut suivre sur un tableau de bord des milliers de parametres economi- 
ques, financiers, sociaux, etc. 

II y a lieu de ; 

• selectionner, choisir, elaguer, supprimer, 

• bien mentionner la regie du jeu, 

• exiger que la methode soit constante sur toute la periode etudiee ou 
analysee, 

• ne pas melanger les six methodes de calcul et de presentation du 
tableau ci-contre. 
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L’evolution d’une donnee peut se faire sous (au moins) six formes differen- 
tes. Ici, on ne prend qu’une donnee fort classique : le chiffre d’affaires. 



2001 

± 

2002 

± 

2(ffi3 

± 

2004 

chiffre d’affaires 

175 

+ 10 

185 

+ 17 

202 

-7 

195 

— en indice base 100 
” en 2001 



..'.'Mb. 

175 
= 1,06 


^ % 


195 
175 
= 1,11 

g. en taux de croissance (%) 
® base 1 en 2001 



185x100 

1/5 

» + 6% 




195x100 

175 

. + 11% 

* indice d’evolution 
® d'uneanneesurl'autre 

m 

10 

175 

= + 0,057 


17 

185 

= + 0,092 

13 

-7 

202 

= -0,035 


_ ecart (%) de progression par 
" rapport a I’annee precedents 


10x100 


17x100 

SSE 

-7x100 


Ti 

175 

= + 5,71 % 


185 

= + 9,19% 

202 

= -3,47% 


g. indice de progression par 
® rapport a I’annee precedente 

185 

175 

= 1,057 


202 

185 

= 1,092 


195 

202 

= 0,965 


_ taux de progression par 
® rapport a I’annee precedente 

“1 

(185-175)100 


(202-185)100 


(195-202)100 



175 

= + 5,71 % 


185 

= + 9,19% 

202 

= -3,47% 



& et ® sont identiques mais la procedure de calcul est differente. 

Sur un tableau de bord, il ne faut adopter qu’une methode par graphique ou 
tableau. 

En face d’un taux de croissance economique, il y a lieu de tenir compte du 
taux d’inflation. 

Une croissance de 10 % du chiffre d’affaires dans un pays ou I’inflation est 
de 2 % reduit le taux reel de croissance a 8 % (c’est la raison pour laquelle 
il est souhaitable de calculer le taux de croissance en volume quitte a seg- 
menter le chiffre d’affaires pour trouver une unite d’oeuvre commune). 

Il arrive frequemment que revolution en valeurs absolues declenche 
I’euphorie ou la deprime. Le calcul de revolution en indices de progression 
ne change rien a ces humeurs. Quand, en plus, deux parametres progres- 
sent, c’est encore mieux et si deux parametres s’ecroulent, c’est pire. 

Or les valeurs relatives - les ratios - entre deux elements defavorables peu- 
vent indiquer une hausse spectaculaire du ratio et donner beaucoup d’illu- 
sions. 
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Si les directions generales - et les medias - ne donnent que le ratio sans con- 
naltre le numerateur et le denominateur, on pent en arriver rapidement a 
des informations mensongeres. 

Le tableau ci-dessous montre une evolution contradictoire entre les va- 
leurs absolues et les ratios. 

evolution NaN+1 

evolution favorable ^ defavorable 

^ evolution favorable 

X ^ evolutioidefaygr^ ^ 

^ evolution defavorable 


2 A QUOl SERVENT LES RATIOS ? 

2.1 Its servent a illustrer une information 

L’une des utilites les plus courantes des ratios est de s’en servir comme 
illustration d’une information. Cest le coup d’ceil de synthese permettant 
de visualiser en un instant une evolution ou une situation, Si le ratio porte 
sur la globalite de I’entreprise et qu’il est calcule tous les six mois, c’est un 
moyen de communication et de comparaison tant dans le cadre de I’entre- 
prise que vis-a-vis des medias. Cest Tutilite la plus spectaculaire des ratios 
qui se rapproche plus de la publicite informative que de la gestion. 

2.2 iis servent a vaioriser un objectif 

Un ratio peut etre la valorisation d’un objectif. La rentabilite - a condition 
qu’on la definisse avec precision et qu’on definisse le cadre, le contexte, la 
periode et I’objet - peut etre un objectif. Il en est de meme des ratios de pro- 
ductivite, de rendement ou de gestion. 


annee N annee N+1 


100= 6,00 % 
oU 

^x 100= 5,00 % 

OU 

100= 7,78 % 

4x 100= 9,23 % 
65 
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2.3 lls servent a preparer les decisions 

Un ratio peut etre un outil de securite, d’alerte, une sorte de clignotant 
devant declencher immediatement une analyse et entralner des decisions. 
Un ratio est une provocation a la reflexion et a I’analyse. 

Ces ratios sont, la plupart du temps, lies au controle budgetaire. lls sont cal- 
cules et publics a des dates rapprochees, ils sont frequents, rapides a etablir 
et a diffuser ; le numerateur est souvent I’expression d’un ecart entre la rea- 
lite et la prevision. 

Par contre, les ratios paraissant une fois par an avec plusieurs mois de de- 
calage ne sont que rarement des ratios de decisions. 

2.4 lls servent a effectuer des comparaisons 

Les ratios permettent des comparaisons soil inter-entreprises ou sec- 
teurs d’activite, soil a I’interieur de I’entreprise : comparaison entre les 
produits, les fonctions, les activites, les processus et precedes, les reseaux, 
les unites de geslion, etc. 

A cet egard, les ratios sont des outils de gestion a utiliser et a exploiter avec 
une bonne dose de precautions et de prudence. 

2.5 lls servent a susciter des interrosations et preparer 
les diagnostics 

Un ensemble de ratios ne constitue pas a eux seuls un diagnostic. Les ratios 
ont pour role de provoquer des questions, de susciter des interrogations 
ou d’illustrer, de synthetiser une demonstration ou un raisonnement. A 

cet egard, les ratios sont utiles pour etablir un diagnostic, quel que soit le ni- 
veau de ce diagnostic (globalite des entreprises, secteur, unite de gestion, 
fonction, etc.). 

De nombreux ratios illustrent des diagnostics partiels : 

• diagnostic economique portant sur les produits et les marches, 

• diagnostic social portant sur les remunerations, les types de contrats, 
les categories socio-professionnelles, la formation et tons les postes du 
bilan social. 
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• diagnostic financier portant sur I’exploitation, les bilans, les flux de 
ressources et d’emplois, les flux de tresorerie, le tout lie a la conjonc- 
ture. 


Prudence 1 

• un ratio qui montre une progression ne signifie pas que 1'evolution est ' 
systematiquement favorable, 

• il ne faut jamais conclure avant d’analyser revolution du numerateur et 
du denominateur 

• un ratio - surtout pris isolement - ne provoque pas un jugement ni 
meme une decision immediate mais des interrogations. 


L’evolution des ratios - surtout ceux qui rev6tent un caractere tres tech- 
nique - ne pent donner lieu, la plupart du temps, a une analyse sans evoquer 
les multiples aspects sociaux, humains, environnementaux, historiques 
sinon parfois culturels ou politiques (au sens large du terme), 


3 QUELLE EST LA CONTRIBUTION DES RATIOS 
AUX TABLEAUX DE BORD ? 

3.1 II faut se limiter au choix de ratios significatifs 
pour chaque tableau de bord en fonction 
de son utilisateur 

Les ratios ont tendance a remplir des tableaux de bord, ce qui est normal 
puisque les rapports representent, a la fois, des informations de synthese et 
des correlations. La plupart du temps, ils sont trop nombreux et provo- 
quent des couts disproportionnes par rapport a I’utilite qu’ils presentent. 

La selection doit se faire sur plusieurs criteres : 

• niveau de responsabilite, 
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• utilite reelle, tout particulierement quant aux decisions a prendre, 

• frequence optimale, 

• specificites de I’activite, des produits ou des services. 

De ce fait, les ratios du chef de rayon ne sont pas diffuses systematiquement 
au President-Directeur General et les ratios de conjoncture intemationale ne 
sont pas du ressort du contremaltre. 

Par centre, un certain no mb re de ratios peuvent parfaitement trouver leur 
place dans le cadre d’un journal d’entreprise ou d’un syndicat professionnel 
qui n’ont rien a voir avec un tableau de bord. 

3.2 Les ratios de sestion budgetaire interessent tous 
les responsables et doivent figurer dans tous 

les tableaux de bord 

Les ratios lies a la gestion budgetaire - et surtout ceux lies au controle bud- 
getaire - sont a prendre en consideration dans un tableau de bord de cha- 
que responsable. Le tableau de bord du controleur de gestion doit, 
evidemment, comporter beaucoup de ratios, le probleme etant de faire une 
selection rigoureuse. 

3.3 Cest revolution des ratios qui est la plus interessante 

Les ratios d’un tableau de bord sont, la plupart du temps, beaucoup plus 
utiles dans leur evolution que dans leur niveau. L’echelle de temps est 
tres variable ; elle peut aller de I’annee (I’exercice) au quotidien. Ainsi, la 
rentabilite globale d’une entreprise s’exprime - souvent - par semestre tan- 
dis que certains ratios de consommation de fluides en production continue 
s’averent utiles au jour le jour. 

3.4 Les ratios peuvent prendre la forme de tableaux 
ou de graphiques 

Dans un tableau de bord - en simplifiant - deux presentations sont 
possibles ; 

• soit sous forme de tableaux, 

• soit sous forme de graphiques. 
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La presentation des ratios dans un tableau de bord doit repondre a certains 
principes : 

• un graphique ne pent comporter plus de trois ou quatre courbes ; au- 
dela, on ne voit plus rien ; 

• les tableaux ou les graphiques doivent utiliser des couleurs, ce qui, 
avec les logiciels actuels, ne presente aucune difficulte ; on pent meme 
faire des tableaux de bord agreables a exploiter ; 

• a chaque fois qu’on le peut, il est utile d’indiquer les previsions a par- 
tir de la realite actuelle ; 

• a chaque saute d’humeur, cassure de courbes, chiffres derapants, 
derives, etc., il y a lieu d’en indiquer les raisons ou les hypotheses ; 

• il est indispensable de bien rappeler le litre du ratio, les regies d’eta- 
hlissement et de calcul et, parfois, la definition du numerateur et du 
denominateur (constitution de la marge, definition du mot « effectif », 
date des previsions, contenu du terme « investissement », etc. 


lm|)ortant pour etre effieace 

Pour integrer les ratios dans les tableaux de bord 

IL FAUT : 

• se limiter a des choix significatifs, 

• indiquer des evolutions et des projections, 

• mentionner des references (titres, methodes de calcul), 

• expliquer et visuaiiser les ecarts. 


3.5 Dans un tableau de bord, ce sont souvent 
les correlations entre plusieurs ratios qui 
apportent des informations utiles 

Dans un tableau de bord, il est souvent interessant de demontrer les corre- 
lations entre revolution de deux ou de plusieurs ratios. 

Par exemple, les correlations entre revolution de la productivite et les ratios 
d’investissements, certains ratios d economic generale et les salaires dans les 
pays ou I’on exporte ou dans ceux ou I’on s’implante, revolution se rappor- 
tant aux salaires par categoric ou par implantation, etc. 
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De ces correlations, on pent, parfois, tirer des conclusions chiffrees. Dans 
certains pays, on s’aperpoit qu’un point du pouvoir d’achat (PIB / habitant) 
provoque entre 0,1 et 0,2 % de rentabilite d’exploitation en plus ; le calcul 
etant fait sur les 5 dernieres annees. 

Les correlations repondent a certains principes : 

• elles sont pen generalisables, 

• elles sont a remettre en cause frequemment etant donne revolution 
fulgurante des parametres economiques, 

• elles ont en apparence un caractere mathematique et rationnel 
donnant confiance pour I’avenir proche, ce dont il faut se mefier, le 
comportement irrationnel des agents teonomiques risquant de tout 
remettre en cause, 

• elles doivent etre significatives. Ainsi, on peut demontrer que les 
capitaux propres d’une entreprise evoluent en fonction directe de 
revolution du CAC 40' sur les 10 dernieres annees, ce qui n’est pro- 
bablement qu’un hasard et non une correlation, 

• elles doivent etre constantes et expliquees sinon on ne peut pas « en 
tirer des enseignements ». 


4 SI CERTAINS PIECES NE SONT PAS ^^ITES, 

LES RATIOS ET TABLEAUX DE BORD NE SERVENT 
ARIEN 

4.1 Se mefier de la progression regressive 

Du fait qu’un ratio met en jeu deux elements en les rapportant I’un a I’autre, 
il se peut que revolution defavorable du numerateur et du denominateur 
montre un ratio en progression favorable. La demonstration peut en etre 
faite tout particulierement en ce qui conceme la rentabilite sous toutes ses 
formes. L’inverse peut se produire : une evolution tres favorable - mais de 


1. CAC 40 (cotatum assistee en continu) : indice d'&volution base sur la moyenne ponder ee 
des cours de Bourse des 40 entreprises Franfaise les plus importantes. 
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pente differente - du numerateur et du denominateur peut indiquer des 
ratios a evolution tres defavorable ; c’est le cas, par exemple, apres un chan- 
gement de structure financiere qui fait chuter la rentabilite des capitaux pro- 
pres apres une augmentation de capital qui peut s’averer une excellente 
operation reussie. 

11 faut done toujours analyser les termes isolement : evolution, rupture 
brutale d’un element par rapport a un element a progression lente. 

4.2 Attention a la malhonnetete cachee 

Un ratio peut repondre a des normes et a des procedures parfaitement 
regulieres, etre simple a etablir et etre comprehensible par tons tout en etant 
d’une malhonnetete particulierement perverse. 

Parmi les « tricheries » les plus courantes, on peut extraire du catalogue,., 

• Le changement de contenu d’un terme. 

Par exemple, on peut tres legerement modifier le contenu de la MBA 
(nom officiel) ou meme le contenu de la capacite d’autofinancement 
dont le calcul d’apres le plan comptable comporte bien des subtilites. 

• Les frequences. 

Par exemple, on peut faire paraltre un ratio soit a la fin du mois, soit 
parfois au debut du mois en enregistrant des donnees soit en avance, 
soit en retard. 

• L’omission. 

Par exemple, certaines annees, on peut inclure dans le chiffre d’affaires 
des factures bien etablies sinon meme deja sous enveloppe correspon- 
dant a des travaux termines mais non receptionnes et, au contraire, 
differer de quelques jours une tres grosse facture en toute legalite si, 
par exemple, il manque une vis 0 3,5 sur un materiel d’une valeur de 
500 K€ (ou 500 000 Euros). 

Le jeu des provisions et des reprises de provisions n’est qu’un exemple 
de ce qui peut fausser la verite du resultat et des ratios. 

• Les changements. 

Le changement progressif et partiel de systeme de gestion des stocks 
amont, les differences d’inventaire et I’alternance de rigueur et de 
laxisme peuvent engendrer des ratios a evolution curieuse. 
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• La coherence. Un exemple de non-coherence est le ratio : 

resultat 

chiffre d’affaires 

qui est, cependant, utilise, calcule, diffuse et commente par tous les 
responsables et medias : 

^ le terme de resultat n’est pas defini (est-ce bien celui du compte de 
resultat ?), 

^ le resultat comporte-t-il une part significative ou non de resultat 
exceptionnel et financier n’ayant rien a voir avec le chiffre 
d’affaires ? 

^ les regies d’etablissement du chiffre d’affaires sont-elles definies et 
constantes ? 

D’autres ratios, historiquement classes comme essentiels, continuent a etre 
I’objet d’une veneration quant a leur realisme economique tel que le 
rapport : 

improductif 

productif 

Ratio qui n’a aucun sens depuis qu’il est devenu impossible de distinguer le 
productif de I’improductif meme reconverti en « cooperant », ou de separer 
une classe bien distincte les cols blancs et les cols bleus, ce qui releve plus 
d’Emile Zola que d’Alain Mine ou de Franqois de Closets. 

S’il existe encore quelques accrocs a I’honnetete interne des entreprises, il 
faut souligner la vigilance des organismes exterieurs a I’entreprise tels que 
la COB, les banques, le fisc, les commissaires aux comptes et les represen- 
tants des actionnaires qui excercent sur les grandes entreprises cotees en 
Bourse des controles de plus en plus rigoureux. 

4.3 Attention au foisonnement 

Si trop d’impot tue I’impot (belle formule), on peut affirmer que le foison- 
nement de ratios n’a pour effet que de noyer le poisson. Le foisonnement 
est I’un des pieges a eviter. Le developpement de I’informatique a incite les 
entreprises a innover et a trouver de nouvelles formes de ratios sans eliminer 
les anciens. 


® Editions d’Organisation 


41 


- tirage n° 36366 



Les ratios 


Une facheuse tendance consiste a donner des poubelles entieres de chiffres 
et de ratios en se disant que chacun y trouvera son bonheur selon ses be- 
soms. On pent aussi engranger des volumes de ratios en se disant que ga 
pourra toujours servir en cas de besoin ; autant de formules et de precedes 
qui sont proches des fautes de management. 

4.4 Attention aux dates, frequences et durees 

En principe, un ratio doit etre calcule a des dates precises, a des frequences 
regulieres et a partir d’informations coherentes et constantes dans des espa- 
ces de temps, de lieu et d’activite bien definis. Les pieges d’interpretation 
sont difficiles a detecter : 

• les fusions, les scissions, les cessions d’activites partielles, le chan- 
gement de dates de cloture d’exercices, les exercices differents 
d’un centre a un autre a I’etranger peuvent donner lieu a des ratios 
a evolutions peu comprehensibles sans une information rigoureuse, 

• un inventaire tournant ou permanent dont les regies et les procedures 
se modifient sensiblement au fil du temps, des sorties de stock pre- 
maturees ou en quantites bloquees, des changements de structure 
interne, des modifications d’ateliers, de bureaux, de precedes ou de 
processus de fabrication en cours d’exercice peuvent conduire a des 
interpretations completement erronees de ratios dont on n’a pas mo- 
difie les regies d’etablissement ou pour lesquels les informations n’ont 
pas ete clairement transmises. 


lm|>ortant pour etre efTicace 

La frequence de parution et de diffusion des ratios 

EST LIEE... 

• a I'utilite, 

• a la possibilite d'obtenir des informations, 

• au cout d'etablissement, de diffusion et d'analyse, 

• a I'interet des decisions a prendre, 

• a la pertinence (rationalite), 

• a la duree des cycles d'investissement, de production et de commercialisation, 

• a la securite. 
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4.5 Avoir conscience que I’etablissement d’un ratio 
a un cout non nesliseable 

Un ratio n’est jamais gratuit ni pour I’entreprise ni pour les medias ni pour 
les syndicats professionnels. Le cout des ratios a de multiples causes re- 
sumees dans le tableau ci-dessous. 


lm|>ortant a savoir 

Cout des ratios 

• recherche et coliecte de I’information, 

• traitement des donnees, 

• diffusion, transmission, 

• analyses et discussions (temps passe, etc. !). 


Le developpement et la generalisation de I’informatique ont deplace les couts 
des ratios sans pour autant en diminuer le cout total. 

Le cout d’exploitation est devenu eleve par suite d’un foisonnement invrai- 
semblable de ratios tandis que le cout de calcul et de diffusion n’a cesse de 
decroitre grace a la multiplication des reseaux de donnees d’informations. 

II existe des tableaux de bord de syndicats professionnels qui sont de ve- 
ritables catalogues mensuels de plusieurs centaines de ratios dont I’exploi- 
tation pourrait occuper plusieurs personnes a temps plein dans les 
entreprises. 

Une selection des ratios necessaires et suffisants s’impose. 

De plus, une plethore de ratios pent conduire a des contradictions ou a des 
erreurs d’interpretation quand la quantite privilegie la qualite des commen- 
taires ou la precision des definitions. 
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lm|>ortant |>our etre efTieace 


Les qualites a promouvoir, les defauts a eviter 


Les ratios 
doiveni 


O significatifs 
® comprehensibles 
® tionnetes 
© coherents 


llfaut 

dslter 


0 le foisonnement ; 

® rab^te ou insuffisance 
de dainition des termes 
® fe diffdstod anarcbldue 


O II y a des ratios qui n'ont aucun sens comme ceux se rapportant, par 
exemple, au capital social. 

^ Exemple de ratio significatif : 

resultat operationnel 
chiffre d'affaires HT 

@ Le type de ratio incomprehensible est celui qui rapporte deux elements 
economiques interessants en tant que tels mais n’ayant aucune correlation 
comme, par exemple, 

ecart sur le temps 
capacite d'autofinancement 

surtout si ce ratio est multiplie et pondere avec un autre ratio significatif 

»» Exemple de ratio comprehensible : 

chiffre d'affaires 


effectif 

(la notion d'eff ectif et la methode de calcul etant connues ou mentlonnees) 

La pire des malhonnetetes est de diffuser un ratio fort interessant comme 

MBA' 


valeur ajoutee 


quand on modifie le contenu de la marge d'autofinancement (qui n’est pas 
definie officiellement par le plan comptable) et que la valeur ajoutee se 
trouve modifiee depuis deux ou trois ans par appel de plus en plus impor- 
tant a des societes d’interim dont les factures s'evadent de la valeur ajoutee. 


1 . Marge Brute d’Autofinancement. 
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^ Exemple de ratio honnete : 

dividendes dividendes mis en distribution 

ou 

resultat caprtaux propres en fin d’exercice 

calcule de la meme fa<;on avec les memes definitions depuis 1 0 ans, 

O La coherence consiste a ne pas donner beaucoup de ratios parfaitement 
justes et corrects mais pouvant donner lieu a toutes les interpretations. 
C'est le cas, en particulier de la publication simultanee de 1 5 ratios de 
rentabilite et d’autant de ratios de productivite globale. Par centre, un seui 
ratio peut etre interessant pour suivre une evolution. 

Exemple de ratio coherent (correlation possible a expliquer) : 

delai de recuperation des creances commerciales 
credits accordes aux clients 

@ Le foisonnement consiste a donner tellement d'informations que Ton 
renonce a comprendre. 

© La discontinuite consiste a calculer la rentabilite d’exploitation en chan- 
geant les parametres (numerateur et denominateur) tout en continuant 
une courbe ou une suite de donnees. 

0 La definition des termes est rarement indiquee : par exemple, comment 
est mesure I'effectif- surtout avec la rotation du personnel, les temps par- 
tiels, le chomage technique, les CDD et les CDI, I'interim, etc. V 

® La diffusion anarchique consiste a cacher I’essentiel et a donner tellement 
de ratios que personne ne peut penser a une retention d’information I De 
plus, une telle diffusion est completement aleatoire sans aucune regularite 
temporelle. 

Les qualites et les defauts des ratios dependent de I'interet des destinataires, 
de leurs besoins et de leur niveau de responsabilite...ou de comprehension. 
Un technician particulierement pointu ne compnenant pas grand-chose a la 
gestion trouvera non significatif, incomprehensible et malhonnete un ratio qu'il 
ne comprendra pas. Par contre, un syndicaliste boulimique d'informations 
appreciera les 158 ratios mensuels diffuses par la direction car il y trouvera 
certainement de quoi justifier ses revendications. Enfin, il y a les malheureux 
gestionnaires qui vont s'acharner sur le resultat du ratio sans meme avoir le 
temps de regarder 1’evolution du numerateur et du denominateur 


1 . CDD, CDI, voir liste des sigles page 6. 

© Editions d’Organisation 45 


- tirage n° 36366 




Les ratios 


5 QUEUES SONT LES LIMITES DES RATIOS ? 

5.1 Se mefier des evidences qui menent a 
des interpretations erronees 

Les ratios sont utiles dans un univers bien defini sinon ils risquent de don- 
ner lieu a des interpretations erronees. 11 faut se mefier des evidences. 

Exemples 

Plusieurs exemples peuvent illustrer ces propos. 

Le ratio operationnel 

chiffre d'affaires 

indique la rentabilite commerciale ou profitabilite, 

II permet d'etablir des comparaisons d'une entreprise a I'autre a condition 
de le situer dans des contextes particuliers lies au metier a la region, a la 
conjoncture, etc. mais les termes etant definis par le plan comptable (la loi) 
et la fiscalite (notion de resultat), la coherence est assuree. 
j En revanche, dans un univers different, en particulier au niveau internatio- 
j nal ou geographique (meme communautaire), ce ratio n'a pas du tout la 
meme signification car le resultat operationnel est different (ou n'est pas 
calcule). La definition precise du chiffre d’affaires n'est pas toujours identi- 
que et les legislations du travail, fiscales, bancaires et comptables font que 
la rentabilite a ce niveau n’a pas la meme signification. 

^ Meme dans I’univers national, ce ratio peut avoir des significations fort dif- 
y ferentes, les elements n'etant pas identiques : le chiffre d’affaires d'une ban- 
que ne ressemble pas a celui d’une entreprise industrielle et le resultat 
operationnel d'une association n’est pas comparable a celui d’une compa- 
^ gnie d'assurances. 

Par ailleurs, le controle budgetaire d'une entreprise industrielle etant fort 
different d’une entreprise a une autre, un ratio identique comme 

ecart de main-d'ceuvre 
I main-d'ceuvre prevue 

(quelle que soit I’unite d'oeuvre exprimee en heures ou en temps) n’aura 
' pas du tout la meme signification dans un atelier mecanique et dans un 
I cabinet d’avocats. 
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Un ratio bien defini indiquant des chiffres identiques dans une evolution si- 
milaire n’a pas toujours la meme signification. Il y a lieu de tenir compte : 

• d’autres parametres, 

• de la typologie de I’entreprise (importance, secteur d’activite, marche, 
etc.), 

• des multiples environnements (economique, social, culturel, politi- 
que, conjoncturel). 


6 COMMENT PEUT-ON CLASSER LES RATtOS ? 

Les ratios d’entreprises peuvent etre classes en six categories encore que ce 
classement soit quelque peu arbitraire : 

• rentabilite economique et financiere (et profitabilite), 

• productivite globale et rendements, 

• structure financiere a partir du bilan, 

• exploitation globale a partir d’elements du compte de resultat, 

• gestions tels que : 

** les ratios de gestion financiere, 

les ratios de stocks exprimes en rotation ou en temps d’ecoule- 
ment, 

^ les ratios de credit client et credit foumisseur, 

• fiscalite dont les elements de reference sont les taxes et les impots 
sous leurs formes aussi diverses que multiples. 

Une autre classification consiste a regrouper les ratios en trois categories : 

• ceux que Ton peut considerer comme « universels » tels que les 
ratios de rentabilite, de productivite, de structure financiere et d’ex- 
ploitation generale ou de securite, 

• ceux qui sont lies a un secteur d’activite tels que les banques, les 
transports, la grande distribution, le BTP, le textile, etc., 

• ceux qui sont specifiques a une entreprise qui se rapportent souvent 
a des ratios de rendement par suite de I’utilisation d’unites d’ oeuvre 
liees a un metier. 
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Les premiers permettent des comparaisons inter-entreprises et meme inter- 
nationales tout en necessitant une selection pour eliminer des particularites 
entre les secteurs d’activite. 

Les seconds permettent des comparaisons a I’interieur d’un meme secteur 
d’activite dans lequel les definitions sont identiques, 

Quant aux troisiemes, ils permettent surtout de mesurer des evolutions et 
sont souvent des facteurs de decision. 

Une autre methode de classification des ratios pent etre presentee suivant le 
tableau ci-dessous. II s’agit, id, d’une presentation tres simplifiee. 

Cette classification peut etre utilisee comme grille de diffusion d’elements 
partiels de tableaux de bord. 


Tableau simplifie des types de ratios en fonction de I’utilisateur 



InfomBtIm 

pilotage 

anaifse, r0flexloo, 
itratigie 

responsables fonctionnels 
controleurs de gestion 
responsables budgelaires 

10 ratios (au plus) 
sur la vie de I’entreprise 

ratios portant sur : 

• les dcarts 

• les rendements 

• la productivite 

ratios spdcifiques a 
une fonction 
(finances, production, 
commercial, etc.) 

managers 

directions generales 
(long terme) 

ratios « des autres » 
entreprises, centrales 
de bilan, ratios des 
syndicate professionnels 

rentabilite par DAS' 
etglobale, 
productivite globale 

ratios : 

• commerciaux 

• etude, recherche 

• conjoncture 

• 10 ratios internes 

medias 

banques 

actionnaires 

ratios de structure, 
rentabilite 


ratios de financement 


1 . DAS : domaine d’activite strategique (voir definition page 1 4). 
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Gas n° 1 : 

KS Garten 









KS Garten est une entreprise regionale allemande cree en 1950 par Karl Schuler. 
Elle est specialisee dans ia production de petit outillage de jardinage. Elle a pour 
clients essentiellement des jardineries et quelques grandes surfaces. 


L’effectif de cette societe est de 750 personnes, assez stable entre 1 999 et 2001 . 

Les comptes de resultat et les bilans simplifies des annees 1999, 2000 et 2001 sont 
indiques ci-dessous en milliers d’Euros. 

En utilisant au maximum six indices, ie president actuel Hans Schuler veut montrer 
a ses actionnaires I’essentiel de I’evolution economique et financiere. Quels indices 
peut-on lui conseiller? 


En milliers d’Euros 

COMPTES DE RESULTAT 


CHARGES PRODUITS 



1999 

2000 

2001 


1999 

2000 

2001 

• consommation matieres 

35193 

41 708 

49 676 

• chiffre d’aftaires FIT 

55 613 

64 986 

66 555 

et prestations de services 




Europe (CE) 




• personnel 

26 515 

27 954 

25 312 





• charges diverses 

2 431 

2 540 

2197 

• chittre d'affaires HT 

40 327 

62 481 

61 477 

• dotation 

20127 

19 732 

18 782 

hors Europe 




aux amortissements 








• impots 

3 843 

8 899 

10 988 





RESULTAT 

7 831 

26 634 

21 077 






95 940 

127 467 

128 032 


95 940 

127 467 

128 032 


BILANS 


ACTIF PASS IF 



31 . 12 . 

31 . 12 . 

31 . 12 . 


31 . 12 . 

31 . 12 . 

31 . 12 . 


1999 

2000 

2001 


1999 

2000 

2001 

• immobilisations nettes 

148 730 

142 375 

138115 

• capitaux propres 

100 520 

102 624 

105 082 

• stocks 

36 362 

38 384 

37 548 

• dettes a iong et moyen 

72 320 

65 271 

52 757 

•creancessur clients 

1 020 

1 530 

1 448 

terme 




•disponibiiite 

127 

320 

84 

•dettes auxfournisseurs 

11 653 

13125 

11 841 





autres dettes a court 

1 746 

1 589 

7 515 





terme 





186 239 

182 609 

177195 


186 239 

182 609 

177 195 


* Les solutions sont en annexes, page 218 
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L’indispensable a savoir 


Tableau ties types de ratios en fonction des utilisateurs 


types de ratios 

utilisation globale 
au niveau de I'entreprise 

utilisation « decentralisde » 
par responsabie, 
parseeteur, paractivitd, etc. 

ratios peo nombreux, 
utiles pour rintormation 
el le eonlrdle de la stratdgie 

chuix Ires selectlls parmi 
des milliers de ratios possibles, ratios 
d'objectits, de clignotants et de dicisions 

rentabilite 

direction generaie 

• rentabilite financiere 
• rentabilite commerciale 

centres de rentabiiite 
unites decentraiisees 

choix d'investissements 


productivite 

direction generaie 
productivite globale 


tous centres de rentabilite 
et de responsabilite 

ratios de rendement 

structure linanciere 

directions financiere 
et generaie 

peu significatifs 
(en gen^rai) 

exploitation 

^ventuellement, 

en ratios de synthase (information) 

tous responsables d’unites 

gestion 

controle de gestion 
et directions foncfionnelles 

tous responsables d’unit^s 

• tous les ratios k partir d‘4carts et d'objectits 
(gestion budgetaire) 
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Les ratios 


I L'essentiel... 

Quatre points principaux sont a retenir de ce premier chapitre 
c^uel o^ues soient les objectifs personnels poursuivis : 

- Bien assimiler les differences entre les mots rapport, ratios, 
indice. 

- Prendre conscience de ses besoins ; 

• etre informe, 

• controler des objectifs et des evolutions, 

• decisions a prendre, 

• comparer, 

• fa ire des syntheses et des diagnostics. 

- Faire attention aux pieges, aux manipulations et aux infor- 
mations ambigues. 

- Prendre conscience c\u’un ratio a un cout - parfois exhorbi- 
tant - cj_uant a la recherche d’information et a I’exploitation 
du resultat. 
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Deuxieme partie 


Quels ratios utiliser pour un diasnostic 
au niveau global de Tentreprise ? 


Cette partie comprend : 

- I’anaipe des concepts de rentabilke et de productivite utiles 
-voire indispensables- a tous ceux qui s’interessent de 
pres ou de loin d I’entreprise ; 

- I’analyse d'une serie de rctdbs internes a I’entreprise (au sens 
large du terme), ratios explokatdes essentiellement - mais 
pas exclusivement - paries cadres et dirigeants fonctionnels. 


1 Les ratios de rentabilite et de productivite temoignent 
de la sante et de la vitalite de I’entreprise 

2 Rentabilite et productivite sont relativement 
independantes 

3 Comment analyser la structure financiere 
de I’entreprise ? 

4 Les ratios d’exploitation permettent de mesurer 
I’activite et son evolution 

5 Les ratios de gestion pour le pilotage de I’entreprise 

6 Une bonne gestion de la fiscalite est un imperatif 

7 La methode des scores a surtout un interet theorique 
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1 LES RATIOS DE RENTABILITE ET DE PRODUCTIVITE 
SONT LES DEUX ELUENTS FONDAMENTAUX 
QUI T^OIGNENT DE LA SANTE ET DE LA VITALITE 
DE L’ENTREPRISE 

La rentabilite s’exprime par un rapport dont le numerateur est une forme 
de resultat et le denominateur, une forme d’activite ou une forme de moyens 
mis en oeuvre pour obtenir le resultat. 

Les tableaux des pages 56 et 57 montrent les quatre principales formes de 
rentabilite. Les tableaux des pages 58 et 59 donnent une liste des princi- 
pales formes de resultats, d’activites et de moyens limitees a I’essentiel. 

Il s’ensuit que Ton pent calculer des milliers de ratios de rentabilite, ce qui 
n’a rien de bien complique lorsque toute la comptabilite est informatisee 
mais ce qui risque de remplir les bureaux d’etats de sorties au kilometre, 
done parfaitement inexploitables'. 

Un certain nombre de ratios, corrects quant a la forme, sont sans la moindre 
signification comme, par exemple, capacite d’autofinancement / capital 
(social). 

On ne mentionnera par la suite que les ratios les plus usuels en apportant 
de courtes analyses sur chacun. 

La productivite s’exprime par un rapport dont le numerateur est une forme 
d’activite et le denominateur une forme de moyens necessaires pour realiser 
I’activite. Il s’agit de la rentabilite globale calculee a partir de parametres va- 
lorises en unites monetaires. 

Une forme de productivite consiste a etablir un rapport entre une activite et 
une unite d’oeuvre. Les parametres sont des unites physiques et / ou mesu- 
rables. Cette forme de productivite est appelee, la plupart du temps, ren- 
dement. Il faut souligner que la productivite ne met pas en oeuvre la 
notion de resultat. 

Le rendement est la productivite d’une unite (de moyens). 


] . Quand ces foisonnements de ratios sont « dans I’ordinateur », on pent couper le courant, ce 
qui est plus pratique que de remplir des poubelles. 
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Les ratios 


Les deux concepts de rentabilite et de productivite sont independants, tout 
au moins dans le court terme. De plus, la productivite n’a de sens que 
dans son evolution et - un peu - par comparaison avec les autres entre- 
prises du meme secteur (a preciser !) et d’importance similaire. 

Ce schema montre ou se lisent les facteurs de rentabilite et de productivite 
globale. 

BILAN 

moyens economiques moyens financiers 


immobilisations 


actit circulant 


actif passif 



COMPTEDE RESULT AT 


valeur 

ajoutee 


charges prodoits 



chiffre 

d’affaires 
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Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


Certaines formes de rentabilite et de productivite peuvent etre calculees au 
niveau des centres qui ont leur propre bilan et compte de resultat (centre de 
rentabilite). 

Les termes cites ne sont que des exemples (les plus usuels). 


! A forme d'activite 
; CA chiffre d’affaires 
i M moyens 

i Me moyens econo\j\\c\ues(aciif ou postes d’acnf) 


Mf moyens financiers (passif ou pastes de passif) 
P production ou forme de production 

R resultat ou forme de resultat 

UO unite d’ceuvre 



rentabilite 

commerciale 


rentabilite 
d'exploitation 
ou par affaire 


rentabilite 
economique 
(y compris les projets 
et investissements) 


rentabilite 

financiere 



productivite rendement 

globale 
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Les ratios 


Les formes de resultat ou de marges « /? » 

marge brute ou marge commerciale'^ 

resultat operationnel' i 

marge sur cout direcb 

excedent brut d'exploitation (ou insutfisance) ' | 

marge sur coOt variable^ 

capacite d’autofinancement^ i 

resultat du compte de resultat 

autofinancemenb 1 

(appele, aussi, resultat net)' 

resultat conserve par I’entreprise^ i 

resultat avantimpot' 

performance globale' 1 

resultat avant impot et participation' 

produit net bancaire ! 

resultat exceptionnel' 

(terme specifique aux banques) ' ^ 

resultat courant’ 

dividendes ou resultats distribues^ I 

resultat financier' 

dividendes + avoir fiscab 


Ce tableau ne mentionne pas la marge brute d’autofinancement (MBA) dont 
la definition n’a pas ete reprise par le plan comptable et qui signifie, en fait, 
capacite d’autofinancement. 

Le terme de cash-flow n’est pas mentionne car il traduit, souvent, une mau- 
vaise traduction d’un terme americain. En frangais, il s’agirait plutot du flux 
net de tresorerie d’exploitation qui n’est pas une forme de resultat. 



chiffre d’affaires"' 


production globale en cout de revient^ 


valeur ajoutde'' 


les fonctions^ 


• commerciaies 

Les aetivites « A » 

• recherches 


• communication 


•techniques 


• sieges sociaux 


•etc. 


1 . A cakuler a partir du compte de resultat. 

2. A calculer d partir des informations financieres. 

3. A calculer d partir de la comptabilite analytique. 

4. A calculer d partir du compte de resultat et du bilan (et de « VAnnexc »'). 

« ^Annexe » est un ensemble de documents et d’injormations recommandes par le Plan 
Comptable qui sont diffuses avec les rapports et compte-rendus periodiques. Le Plan 
Comptable, dans sa version officielle, mentionne l’« Annexe » avec un A majuscule. 
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Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


Les moyens « M » 
a prendre en consideration 
dans ies caicuts 
de renlabitile et 
de productivile giobaie 


moyens economique (actif) ' 
moyens financiers (passif)' 
capitaux propres’ 
capitaux permanents' 
dettes a plus d’un an' 
investissements^ 
immobilisations brutes' 
immobilisations nettes' 
actif circulant' 


1.1 Comment calculer et exprimer la rentabilite ? 

La rentabilite s’exprime, d’une fagon generale, par un rapport dont le nu- 
merateur est toujours une forme de resultat ou de performance et le de- 
nominateur, des moyens ou des activites. Elle est toujours exprimee a partir 
de donnees en unites monetaires. A cet egard, I’introduction de I’Euro faci- 
lile les comparaisons des performances des entreprises dans I’union mone- 
taire europeenne, 

Le tableau ci-dessous indique les principales categories de formes de renta- 
bilite. 


forme is 
rentaUUU 

ratio 

uHlrte 

respoasabitiU 

aiveaa ie eatsuts 

exploltatioi^ 

resultat 

activite 

•detinition d’objectits 
• controls de gestion 

responsables de 
tous centres de profit 
et de rentabilite 
(unites decentralisees) 

• par centre 

• par activite 

• par unite 

• par secteur 
•etc. 

fmiwiire 

resultat 

moyens tinanciers 
(passif) 

• choix et controles 
des financements 

directions 

financieres 

I’entreprise 
dans sa globalite 

iconomiqae 

resultat 

moyens economiques 
(actif) 

• choix et selection 
de projets et 
d’investissements 
•contrble 

responsables 
des investissements 

• par centre 
d’investissements 

•par unite 
decentralisee 

• par projet 


i. A calculer a partir du compte de resultat et du bilan (et de l’« Annexe »). 
1. A calculer d partir de I'annexe et le tableau de financement. 

3. Ces ratios sont appeles parfois « profitahilite ». 
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Les ratios 


i rentabilite it'explaitation^ (ou commerciale) \ 

par activite, produit, secteur, etc. 

i rentabilite financibre i 

niveau entreprises et filiales 

rentabilitb bconomique 1 

par unite decentralisee, par projet et par activite 


Ce schema montre 5 niveaux de resultats souvent pris en compte dans les 
calculs de rentabilite. 


* Tous les chiffres portes sur 
les schemas sont exprimes 
en milliers d’Euros (K€). 


resultat 

avant impot resultat 

et participation courani 



operations 
d 'exploitation 
charges produits 


V 


- 


12 




< < < le chiffre d’affaires 
n’apparait que dans 
cette colonne 


opdrations 
financidres 
charges produits 


operations 
exceptlonnelles 
charges produits 


2 



Important pour etre efficace 

Comme ce schema le montre, le resultat le plus ratlonnel a prendre pour 
calculer la rentabilite du chiffre d’affaires (ou profitabilite) est le resultat 
d'exploitation (ou resultat operatlonnel) et non le resultat global. 


1. Ces ratios sont appeles parfois « profitabilite ». 
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Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


Les soldes intermediaires de gestion representent des formes de resultat ou 
de performance. Ce sont des facteurs de rentabilite. Us sont portes au nu- 
merateur des rapports. 


biens et services 
intermediaires 
consommes 


Les chiffres ne sont que de exemptes tres theoriques n 'ayant 
d’autre utilite que de faciliter la comprehension des termes. 


* Tous les chiffres sont 
exprimes en milliers 
d’Euros (K€). 


dotations 

3 UX p6rsonri6l 
amortissements | | 



auto- resuitat resultat financier 



valeur production 
ajoutee 


financement exceptionnel 


1 . Moins les reprises de provisions. 

2. Et autres charges d’ exploitation. 

3. Excedent ou insuffisance brut d’exploitation. 
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Les ratios 


Ce schema montre la composition des differentes formes de resullal pris en 
compte dans les ratios de rentabilite au niveau global des entreprises. 

charges produits 

* Tous les chifjrcs sont exprimes 

en milliers d’Euws (K€). charges diverses 

(consommations, 
personnel, etc.) 

performance 


participation 


charges 
financieres des 
emprunts iongs 


dotations aux 
amortissements 
et aux provisions 
moins les reprises 


rdsullat affectd 
au report 
a nouveau 


resuitat distribue 


impot 
sur les benefices 


1. 150 si la participation fait I’objet d’un placement hors entreprise, 162 si les sommes dcga- 
gees par la participation restent dans I’entreprise. 


capacite 

d’auto- 

financement autofinancement 


resuitat 

avant 

impSt r§sultat 


162 

ou 

ISO' I 


9S 


too 



35 


50 


to 


40 
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Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


Cas n“ 2 : 


CUISINOX 


CuisiNOX est une entreprise italienne de la region de Milan speciaiisee dans la 
realisation de cuisines complexes de haute quaiite destinees aux coilectivites et 
grands restaurants. 

Son marche est essentieilement europeen. 

Les installations realisees repondent aux normes techniques les plus modernes et 
sont reputees cheres. L’entreprise livre les cuisines entierement installees, « pretes 
a I’emploi », y compris la formation du personnel a I’utilisation rationnelle des ins- 
tallations, 

L’effectif quasi constant est de 400 personnes dont plus de la moitie est sur des chan- 
tiers (environ 200 cuisines installees par an). 

La direction financiere a besoin de votre aide pour commenter I'evolution de la ren- 
tabilite et de la productivite globale sur les trois annees 1 999, 2000 et 2001 , 


En milliers d'euros (K€) 


ELEMENTS O’EXPLOITATION 



1999 

2000 

2001 

• chiffre d'affaires (hors TVA) 

91 753 

92 620 

98 052 

• resultat avart impSts et amortissements' 

12 033 

12138 

12 407 

• resultat (solde du compte de r^sultat)^ 

2 021 

2115 

2 203 

ELEMENTS DE BILAN 





31.12. 

31.12. 

31.12. 


1999 

2000 

2001 

• capitaux propres 

57 200 

57 200 

57 850 

• dettes a long et moyen terme 

15 327 

18 457 

25 630 


* Les solutions sont en annexes, page 222 


1 . Ou excedent brut d’exploitation. 

2. Il n’y a pratiquement aucune charges ni produits exceptionnds. 
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Les ratios 


1.1.1 Quels ratios de rentabiUte financiere choisir ? 

Ces ratios s’expriment sous la forme : 

resultat x 100 
moyens financiers 

lls mettent en jeu une forme de resultat au numerateur et des regroupe- 
ments de postes de passif du bilan au denominateur. lls sont exprimes en 
pourcentage. 

Les postes de passif peuvent etre regroupes par ordre d’exigibilite en 
separant - eventuellement - les dettes rdelles (decaissements certains) a 
court terme, les « fausses dettes » telles que les comptes de regularisation et 
en separant egalement les dettes par categories a long terme et a moyen 
terme vis-a-vis des banques et des autres preteurs. 

Les comptes courants doivent etre classes soit dans les capitaux propres, 
soit dans les dettes a court terme en fonction des particularites propres a 
chaque entreprise et de la position des actionnaires (ou simples proprietai- 
res) vis-a-vis de ces comptes courants. 

Suivant leur degre d’exigibilite previsible, les provisions devraient etre 
classees soit dans les capitaux permanents, sinon meme dans les capitaux 
propres, soit dans les dettes a court terme pour les provisions pour risques 
reels et prochains (ancien terme qui etait particulierement utile). 

La plupart des ratios de ce type sont utilises pour I’information financiere 
soit par I’entreprise, soit par les medias. Ces ratios font partie des facteurs 
de decision de la part des banquiers en face de demandes d’emprunts ou de 
credits, lls sont utilises par les directions en synthese pour etayer un rapport 
ou une communication tant au personnel qu’aux actionnaires. lls peuvent 
mettre en competition les differents centres de rentabilite ou les filiales d’un 
groupe. 
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Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


Les methodes de calculs des ratios 

DE RENTABILITE FINANCIERE 

A partir de ce schema particulierement reduit a I'essentiel, on peut calculer la 
rentabilite des capitaux propres suivant trois methodes. Elies presentent toutes 
une verite objective, une sincerlte evidente et precedent d'une logique ration- 
nelle. 

Que choisir ? A la llmite, qu'lmporte pourvu que Ton mentlonne la regie du jeu 
et qu'on ne change pas de methode sur un meme graphlque. 

Ce schema « de reflexion » et de prudence est valable quel que soit le type de 
rentabilite financlere pris en consideration. 

BILAN AVANT AFFECTATION DES RESULTATS 

31.12.2001 31.12.2002 

actif passif actif passif 

capitaux 
propres 

r^sultat 


capilaux propres 
au 31 Decembre 1999 : 
90 


* Tons les chifjres sont presentes cn inillicrs d’Euros (K€). 


150 


capitaux 

propres 


resultat 


180 


capitaux 

propres 


14 


resultat 


31.12.2000 
actif passif 

100 

10 ' 
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Les ratios 



31 ddcembreZBQO 

31 ddoembre 2001 

Z 1 

methode 

c’esHacile a faire 

10 x 100 _.|Q gci/^ 
100 

8 x 100 = 530 /^ 

150 

14x100_7go/^ 

180 

2 ® methode 

c ast avec les capitaux propres du debut de 
I'exercice que I'on a lait le resultat 

10 x 100 _.|l .|o/„ 

90 

8 x 100 _8 0 % 
100 

14x100 .9 30 /^ 
150 

3® methode 

c 'est la mains mauvaise, c 'est une apparence 
de verite mais c’est difficile a calculer 

JO X 100 =10,5% 
(90 + 100)/2 

8 x 100 -6 4 o/„ 
(100 + 150)/2 

1 4 X 1 00 ^ Q K 0 /_ 
(150 + 180)72 ’ 


3 logiQues, 3 modes de calcul, 3 progressions differentes 


resultat X 100 
capitaux propres 

* autofinancement x 1 00 

capitaux propres 

capacite d'autofinancement x 1 00 
capitaux permanents 

performance economique' X 100 
capitaux permanents 


Nos commentaires 


Le ratio 1 


resultat x 1 00 
capitaux propres 


est fort classique et relativement coherent. II est simple a etablir encore qu'i 
faille determiner la date de saisie des capitaux propres. 


Ratio indispensable a connaUre. 

1. Performance economique = capacite d’autofinancement + impots sur les benefices + charges 
financieres des emprunts a plus d’un an. 
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Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


, o autofinancement x 1 00 

Le ratio 2 

capitaux propres 

est beaucoup plus coherent que le premier puisqu'il mesune la capacite de 
I’entreprise a se developper par elle-meme apres avoir affecte les dividendes. 

Un ratio plus subtil consiste a prendre les elements suivants : 

affectation aux reserves et au report a nouveau (ou resultat non distribue) 
moyenne des capitaux propres de I'exercice 

qui mesure mieux la capacite « d'autofinancement d’enrichissement » 

I . . o capacite d'autofinancement x 1 00 
Le ratio 3 — L 

capitaux permanents 

est coherent et mesure la rentabilite de tous les capitaux financiers a plus d'un 
an. II est utile pour comparer des entreprises du meme secteur d’activite. 

Dans le ratio 4 performance economique x 1 00 
capitaux permanents 

le resultat pris en consideration elimine I’incidence de la fiscalite (impots sur 
les benefices) de la politique de distribution des dividendes, des taux et des 
pratiques bancaires, de la politique vis-a-vis des obligataires. 

De ce fait, dans la mesure ou ce ratio serait tres bien defini, il serait certaine- 
ment le meilleur pour etablir des comparaisons entre les entreprises de 
tous types et de toutes nations. 


7.7.2 Quels ratios de rentabilite economique choisir ? 

Les ratios de rentabilite economique s’expriment sous la forme : 

resultat x 100 
moyens economiques 

les moyens economiques etant I’actif ou le regroupement de certains postes 
d’actif. 
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Les ratios 


A cet egard, les ratios lies aux immobilisations' en font partie. La rentabilite 
des projets est egalement une forme de rentabilite economique prevision- 
nelle^. 

Les ratios de rentabilite economique sont innombrables et dependent des re- 
groupements des postes d’actif reclasses et, eventuellement, reevalues. 
De plus, ces ratios sont « decentralisables » dans la mesure ou certains cen- 
tres ont la responsabilite de la gestion de leurs moyens. 

On evoque, a propos de la rentabilite economique, les chaines de ratios, ici 
limitees a deux composantes. Ces chaines de ratios peuvent comporter 
autant de maillons qu’on veut mais ne demontrent pas grand-chose^. 

La liste ci-jointe des ratios de rentabilite economique est limitee a I’essentiel. 

^ resultat d’exploitation (EBE) x 100 

actif d’exploitation'' 

^ rSsultat d’exploitation (EBE) x 100 

actif circulant 


3 

4 


marge commerciale x 100 
actif circulant 

capacite d’autofinancement x 100 
moyenne de I’actiP 


1. Voir page 112. 

2. Voir page 75. 

3. Ne pas conjondre avec la methode des scores (voir definition page 148). 

4. Immobilisations brutes liees a V exploitation + stocks + creances clients. 

5. (actif debut + actif fin)/2 ou, si on a les elements pour lefaire, les moyennes peuvent etre 
calculees sur trois dates si Von dispose d'un bilan semestriel. 
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Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


Chatnes de ratios les plus courants (exprimes en pourcentages) 


rentabilite 

rentabilite 

productivite 

dtj chiffre d’affaires 

de Lactif circulant 

de I’actif circulant 


resultat resultat 

operationnel ~ operationnel' ^ 

actif 

circulant^ 

chiffre d’affaires actil circulant^ 

chiffre d’affaires 


rentabilite _ rentabilite ^ productivite 

economique coramerciale (ou globale 

d’exploitation) 


resultat 

resultat 

chiffre 

operationnel 

operationnel' 

X d’affaires 

moyenne de I’actif 

chiffre d'affaires 

moyenne de I’actif 

d’expioitation^' 


d’expioitation^' 


Nos comtnentaires 


Le ratio 1 d'expioitation (EBE) x 1 00 

actif d’exploitation 

est interessant car il peut faire I'objet de comparaisons a I’interieur d’une 

grande entreprise entre ies unites decentralisees responsables de la gestion 
de leurs moyens. La definition de I'actif d'expioitation doit etre rigoureuse et 
constante. 


J. Oil resultat des operations d'expioitation cxcluant Ies operations financieres el exception- 
nelles. 

2. On pent se limiter a la somnw des slocks et des creances clients a I’exclusion des autres 
posies de I’actif circulant. Ce ratio devicnl plus realiste. 

3. Immobilisations brutes liecs a I’exploitation + stocks + creances clients. 

4. (actif debut + actif fin)/2 ou, si on a les elements pour le faire, les moyennes peuvent etre 
calculees sur trois dates si Von dispose d’un bilan scnrestriel. 
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Les ratios 


Le ratio 2 d'exploitation (EBE) x 1 00 

actif circulant 

de la meme forme que le precedent, est utile dans les entreprises ayant des 
travaux en cours importants. 

I o marge commerciale x 1 00 

Le ratio J 2 

actif circulant 

est essentiel dans les entreprises de negoce, y compris dans la grande distri- 
bution. 

I . capacite d’autofinancement x 1 00 

Le ratio 4 — 

moyenne de I'actif 

a un caractere tres general et permet des comparaisons entre entreprises 
du meme secteur d’activite car les deux termes sont bien definis par le plan 
comptable. 

Les deux chaTnes de ratios 5 et 6 ont pour effet de demontrer que la rentabi- 
lite economique est le produit d'une forme de rentabilite par une forme de 
productivite. Cest plus un exercice intellectuel qu'une realite quotidienne ; 
les deux facteurs n evoluant pas du tout a la meme vitesse. Interessant sur 
1 0 ans... quel interet ? 


1. 1.3 Comment exprimer la rentabilite d'exploitation, 
la profitabilite ? 

La rentabilite d’exploitation s’exprime par le rapport : 

resultat x 100 
activite 

Le resultat le plus usuel est celui du compte de resultat avec quelques in- 
formations ou calculs complementaires. On pent prendre les soldes inter- 
mediaires de gestion qui sont des formes de resultat. 
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La rentabilite d’exploitation prend en compte la notion de production qui 
necessite une definition precise de ce terme quant a son contenu et a ses 
methodes de calculs (couts de revient). 

Ces ratios - comme tant d’autres - doivent etre coherents quant a leurs 
constituants. Ainsi, bien qu’il soil correct sur la forme, le ratio : 

resultat financier x 100 
produits exceptionnels 

n’a aucun sens, le numerateur et le denominateur n’ayant rien de commun. 

Certains ratios sont « grand public » bien qu’ils manquent souvent de 
coherence comme, par exemple, le ratio : 

resultat x 100 
chiffre d’affaires 

surtout si les resultats exceptionnels et financiers sont largement beneficiaires 
et le resultat operationnel en perie. 

11 en est de meme du resultat apres impot quand, par exemple, une entre- 
prise en a acquis une autre pour « recuperer des pertes non imposables ». 

En revanche, la plupart des ratios de rentabilite d’exploitation sont des ele- 
ments indispensables de tableau de bord. Us sont utiles a I’information et 
a la prise de decisions. 11s doivent paraitre au moins deux fois par an et 
meme trimestriellement pour les centres de rentabilite, les centres de profit 
et les unites decentralisees, Ces ratios doivent toujours etre commentes et 
analyses avec d’aulres ratios. 


© Editions d’Orgamsation 


71 


- tirage n° 36366 



Les ratios 


14 RATIOS DE RENTABILITE D’EXPLOITATION 

nesultat x 1 00 


1 


chiffre d'affaires 

marge commerciale x 1 00 
vente de marchandise 

valeur ajoutee x 1 00 
chiffre d'affaires 

resultat brut d’exploitation' x 1 00 
chiffre d'affaires 

resultat courant x 1 00 


10 


chiffre d'affaires 

resultat d'exploitation x 1 00 
cout de revient des ventes 

capacite d’autofinancement x 1 00 
valeur ajoutee 

capacite d’autoffnancement x 1 00 
production totale^ 

autofinancement x 1 00 
production totale^ 

resultat exceptionnel x 1 00 
produits exceptionnels 


* Indispensable d connaUre. 

1. EBE (excedent brut d’exploitation) ou insuffisance brute d’exploitation si le montant est 
negatij, ce qui est grave a ce niveau de resultat. 

2. Variante : prendre k coiit de revient des ventes, ce qui elimine la production stockee et la 
production immobilisee. (Voir page 158) 
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resultat financier x 1 00 
produits financiers 

resultat financier x 1 00 
resultat avant impot 

resultat exceptionnel x 1 00 
resultat avant impot 

dividendes x 1 00 
chiffre d'affaires 


Nos eommentaires 


I Y resultat X 100 

Le ratio 7 

chiffre d'affaires 

« grand pubic » cite par tous les medias financiers sur deux ans seulement. 
Le resultat est apres impot et avant dividendes. II comporte une part de 
resultat financier et de resultat exceptionnel. II est bien preferable de pren- 
dre le resultat operationnel ou I’EBE. 

I e ratio 9 commerciale x 1 00 

vente de marchandises 

est particulierement utile a controler dans les entreprises de negoce. 

Le ratio 3 ^jotitee x 100 

chiffre d'affaires 

est interessant si les structures sont constantes. Ce ratio peut egalement pro- 
voquer des questions sur revolution des structures de I'entreprise et de ses 
produits. 


11 

12 

13 

14 
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, - resuitat brut d’exploitation x 1 00 

Le ratio 4 

chiffre d'affaires 

elimine les operations financieres et exceptionnelles qui n’ont rien a voir avec 
le chiffre d’affaires. 


, c resuitat courant x 1 00 

Le ratio 0 

chiffre d'affaires 

Le resuitat courant regroupe les operations d'exploitation et les operations 
financieres ainsi que les operations faites en commun. 

I a ratir^ ft ''^sultat d'exploitation x 100 
cout de revient des ventes 

est presque parfait, surtout s'il peut paraitre deux ou, mieux, quatre fois par 
an. De plus, il faudrait s'assurer que la comptabilite anal/tique et I’informati- 
que permettent de bien calculer le cout de revient des ventes, production 
stockee et immobilisee non comprise, 


Le ratio 7 


capacite d'autofinancement x 1 00 
valeur ajoutee 


est souvent cite. II peut etre trompeur surtout en cas de fortes variations de 
la valeur ajoutee dont il faut toujours analyser les causes. 


Le ratio 8 


capacite d'autofinancement x 1 00 
production totale 


n'est utile qu’a titre d'information. 


, „ autofinancement x 1 00 

Le ratio H 

production totale 

donne a une information eventuelle et peu significative. 
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I ^ resultat exceptionnel x 1 00 

produits exceptionnels 

n'a d'interet que dans la mesure ou II y a un grand nombre de ce type d'ope- 
rations chaque annee. 

I , ■ resultat financier x 1 00 

Le ratio 11 ^ 

produits financiers 

peut etre interessant quand une entreprise dont I'activite principale n’est pas 
la finance, effectue un grand nombre d'operations financieres tous les ans. 

, resultat financier X 100 

Le ratio 12 

resultat avant impot 

peut montrer I'importance occasionnelle ou constante des operations 
financieres dans I'activite totale. II y a des entreprises qui vivent mieux de 
leurs operations financieres que de leur exploitation. 

Le ratio 13 '"^^ultat exceptionnel x 100 
resultat avant Impot 

peut etre Interessant en cas d’evolutlon constante ou a forte variation. II peut 
montrer le poids des operations exceptionnelles (done pas renouvelables 
systematiquement) par rapport a I'exploltation. 

I dividendes X 100 

Le ratio 14 ^ 

chiffre d'affaires 

n'a, en prIncipe, que peu d'interet sauf dans quelques entreprises familiales ou 
a structures fermees. 


1.1.4 Comment exprimer la rentabilite previsionnelle 
d’un projet ou d’un investissement ? 

Une forme particuliere de rentabilite consiste a calculer la rentabilite pre- 
visionnelle d’un projet ou d’un investissement. 
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Un projet est caracterise, dune part, par un investissement soit a inscrire 
au bilan, soit a passer en exploitation et, d’autre part, par des sorties et des 
entrees d’argent sur une periode relativement longue. 

Au flux de resultat (ecart entre production et consommation) caracterise par 
des operations relativement courtes portant sur un ou deux exercices, le 
proJet substitue le critere de flux de tresorerie qui, sur une periode longue, 
peut etre confondu avec le resultat d’un proJet. 

La renlabilite du projet s’exprime par la formule generale : 

reeettes moins depenses prevues : flux de tresorerie nette (actualisee) 
depenses prevues (actualisees) 

Pour prendre des unites de meme valeur, on prend des Euros « actualises » 
en fonction de la duree, c’est-a-dire du temps separant la recette et la depense 
du moment du calcul. 

Par exemple, 1 Euro dans 7 ans vaut 0,50 Euro actuel a un taux d’actuali- 
sation de 10 % (approximatiO- L’actualisation est le contraire de la capita- 
lisation qui s’appuie sur des taux d’interet, ce qui n’a rien a voir avec 
I’inflation. 

Certaines regies sont a connaitre : 

• la revente d’une immobilisation est consideree comme une recette, 

• une economie realisee grace au projet est consideree comme recette 
du projet, 

• les amortissements (fausse sortie de tresorerie) ne siant pris en consi- 
deration que pour calculer Timpot (vraie sortie de tresorerie), 

• le choix du financement du projet n’intercdent, en general, qu’apres 
letude de rentabilite. 

Parmi les criteres principaux, on retient : 

• le taux de rentabilite du projet dans une hypothese donnee, ou 

• la Vitesse de recuperation du capital invest! . 

Le calcul de rentabilite d’un projet sert ; 

• a selectionner un projet parmi plusieurs, 

• a verifier la faisabilite d’un projet avec ou sans reeettes, 
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• a accepter ou a refuser un projet (refus si le taux de rentabilite est trop 
faible ou meme negatiO- 

Certains proJets n’ont pas de recettes saisissables directement (investisse- 
ment social, somptuaire, de securite, etc.). 

Les projets (ou investissements) principaux sont : 

• de production (augmenter le volume), 

• de productivite (diminuer les couts en maintenant ou en augmentant 
le volume), 

• de prestige, 

• commercial, 

• de securite, 

• d’environnement (en particulier antipolluiion), 

• de con fort, 

• etc. 

1 .2 Quels ratios choisir pour la productivite 
et les rendements ? 

La productivite est un concept a la fois national, international et global au 
niveau d’une entreprise ou d’un centre de rentabilite (grandes unites di- 
centralisees). 

La notion de rendement - tres proche de la productivite - est aitachee a des 

niveaux de responsabilite plus proches de I’execution. 


Les ratios de rendement concernent toutes les fonctions : production, tech- 
nique, commerciale, etc. Ces ratios sont egalement utilises en controle de 
gestion et en gestion budgetaire. 



eatreprises el 
centres ie 
rentebiliti 

respansables foBClIommlS 
etopbratlanaels 

pilotage 

ceolfble be geslloo 

ratios de productivite globale 

X 

pour information 

X 

ratios de rendement 

eventuellement 
pour decisions 
tres seiectives 

X 

X 
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Unites D’CEUVRES PRiNciPALES | 

UTILISEES EN GESTION BUDGETAIRE 

(references de rendement et de productivite) « UO » 

durees 

annee, mois, semaine, jour minute 

longueurs 

kilometre, metre 

poids 

tonne, quintal, kilogramme 

volumes 

metre cube, container palette 

contenances 

hectolitre, litre 

surfaces 

kilometre carre, hectare, metre carre 

quantite d’objets identifiables, identifies et coherents 


voitures, refrigerateurs, wagons, etc. 
tournees, atterrissages, etc. 

unites d’oeuvre 

specifiques a des professions 


textile, BTR informatique, assurances, banques, 
transports, etc. 

effectifs 

salaries, CDI, CDD, representants, categories 
socio-professionnelles, productifs directs, absents, etc. 

unites composees tonne / kilometre, passager / kilometre 

unites d’oeuvre 

tres specifiques 


accidents du travail, accidents de trajet 

social 

jours de greve, chomage technique 


Tous ces elements sent indiques par la comptabilite analytique, les statisti- 
ques et les informations des differentes directions (production, DRH, direc- 
tion technique, controle de gestion). 


78 


© Editions d'Orgamsation 


- tirage n° 36366 




Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


1.2.1 Les ratios de productivite 

Les ratios de la lorme : 

activite 

moyens 

mettent en jeu les donnees economiques (ou au pis-aller fiscales) du compte 
de resultat et du bilan. II s’agit de coniroler le dev'eloppement de I’aclivite 
sous ses differentes formes par rapport aux moyens mis en oeuvre. Ils peu- 
vent faire ressorlir la sous-activite ou la saturation. 

Une autre forme d’expression de ces ratios consiste a etablir le rapport des 
variations d’activites et des variations des moyens. 

variation des activites 
variation des moyens 

Ces ratios peuvent souvent etre calcules, meme en unites monetaires, par 
departeraents, ou par unites de gestion dans une grande societe. 

La progression de la productivite n’est pas automatiquement le signe d’une 
progression de la remabilite. Cest souvent le cas mats il n’y a pas relation 
automatique ; augmentations ou retentions exagerees de salaires, specula- 
tion sur les matieres premieres, compression relative des prix de vente ou 
hausse abusive de ces prix, changement brutal de conjoncture peuvent dis- 
socier revolution de la productivite ei de la rentabilite. 

L’amelioration - ou plus generalement la variation - de la productivite n’a 
d’effet sur la rentabilite d’ exploitation qu’avec un decalage de temps plus 
ou moins long et d’autant plus long que le processus de realisation du pro- 
duit ou du servnce ou de I’activite commerciale est long et complexe. 

Les ratios de productivite ne sont utilises que pour en controler revolution. 
Ils peuvent egalement etre utilises pour situer la productivite d’une entre- 
prise par rapport a la productivite moyenne de la meme branche profes- 
sionnelle avec beaucoup de precautions et en utilisant la formule bien 
connue de « toutes choses egales parailleurs » ; c’est-a-dire a politiques, di- 
mensions, categories de produits, effectifs, etc., comparables. En tout cas, la 
comparaison de la productivite d’une entreprise de siderurgie avec celle 
d’une entreprise de location de personnel n’aurait aucun sens. 
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Les ratios de productivite globale sont peu nombreux. Par contre, les ratios 
de rendement sont innombrables. 

5 RATIOS DE PRODUCTIVITE GLOBALE 

^ * chifTre d’affaires 

actif comptable' 

2 chiffre d’affaires 

actif d'exploitation*'^ 

2 chiffre d’affaires 

actif circulant’ 

^ production^ 

actiP' “ 

2 production 

valeur brute des immobilisations*'^ 


* Indispensable a connaltre. 

1 . Prendre, si possible, la moyenne annuelle ou, en cos d'impossibilite, les elements en debut 
d’exercice. 

2. Ne prendre que les immobilisations en valeurs brutes ayant un rapport avec V exploitation. 

3. Exprimee en cout de production de la periode. On pent prendre le cout de revient des ven- 
tes au lieu du cout de production. (Voir schema page 158). 

4. Ne prendre au bilan que la valeur des pastes ayant une relation directe avec I'exploitation. 

5. A la rigueur, prendre la valeur nette des immobilisations liees a la production. 
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Nos commentaires 


I ^ chiffre d'affaires 

Le ratio 7 

actif comptable 

est facile a calculer et peut donner une vague idee de la productivite globale. 

II serait significatif sur 10 ans au moins, mais quel est I'interet d’un chiffre 
datant de plus de 3 ans ? 

I o chiffre d'affaires 

Le ratio £ 

actif d'exploitation 

indique combien de fois par an (theoriquement) les moyens d'exploitation 
sont utilises pour realiser le chiffre d'affaires. Autre raisonnement : combien 
de fois I’actif d’exploitation « tourne » pour realiser le chiffre d’affaires ? 

, , . o chiffre d'affaires 

Le ratio 6 

actif circulant 

est interessant a calculer dans les entreprises de negoce a cycle court de ven^ 
tes et, a I'inverse, dans les entreprises ayant des en<ours de fabrication tres 
importants sur longue per iode. 

I ^ production ^ ^ production 

Le ratio 4 L et le ratio 0 s 

actif valeur brute des immobilisations 

sont, parfois, interessants surtout s’ils peuvent etre calcules deux fois par an, 
ce qui necessite la tenue d'une comptabilite analytique et budgetaire tres ela- 
boree et rapide. 


7.2.2 Les ratios de rendement 

Un rendement est une forme de productivite qui s’exprime par la formule 
generale : 

activite 

unites d’oeuvre 

Une liste d’unites d’oeuvre est indiquee page 78. 
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L’activite peut se mesurer en valeurs monetaires representant le chiffre 
d’affaires, la masse salariale ou, eventuellement, une forme de resultat 
considere, alors, comme une activite qui peut, aussi, se mesurer en unites 
physiques telles que les quantiles produites. 

Les ratios de rendement sont specifiques a chaque entreprise sinon 
meme a chaque unite de gestion. Le rendement d’une etude de notaire 
n’est pas comparable au rendement d’une fabrique de jouets. 

La liste suivante des activites souvent prises en compte dans les calculs de 
rendement est loin d’etre complete ; 

• chiffre d’affaires (segmente ou global), 

• production (en corns de revient ou en quantites, globale ou segmen- 
tee), 

• sous-traitance (en couts d’achat), 

• valeur ajoutee (attention a la definition), 

• masse salariale (totale, avec ou sans charges, segmentee), 

• poste du compte de resultat (achats, charges financieres, etc.), 

• investissements (en couts d’achat, production immobilisee), 

• publicite (en couts reels), 

• agregats (economic generale, soldes intermediaires de gestion), 

• absenteisme (en couts a determiner, en jours, par categories), 

• sous-activite (en couts ou en heures), 

• rebuts (couts ou quantites), 

• etc. 

Les ratios de rendement font partie des outils de controle permanents. Cer- 
tains peuvent etre suivis par trimestre, d’autres par mois et certains par jour 
soit qu’il s’agisse de securite, soil qu’il s’agisse d’analyses urgentes donnant 
lieu a des decisions rapides. 

La notion de rendement s’exprime par des ratios du type : 

activite reelle activite 

activite prevue quantite 

ou normative ou unite d’oeuvre 

Le numerateur et le denominateur sont tres souvent exprimes en unites 
physiques. 
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Ces ratios ne peuvent etre calculfe que dans la mesure oil I’entreprise a une 
comptabilite analytique et un systeme d’informalion bien elabore. 

Il ne faut pas sous-estimer la difficulte de calculer un effectif moyen ou 
des surfaces dues productives. 

La saisie des temps passes el la determination soil en temps, soit en cout de 
differentes categories d’activite posent des problemes loujours difficiles a re- 
soudre surtout dans les grandes entreprises ou, malgre un langage commun 
et des procedures bien elaborees, I’interpretation des mots n’est pas tou- 
jours la meme. En particulier, dans les entreprises d’intellectuels baladeurs 
(les ingenieurs, les commergants el les cadres superieurs en dbplacements 
perpetuels, les informaticiens el les techniciens, etc.), il est bien difficile de 
saisir les temps passes... meme a une journee pres. 

Les ratios de rendement sont indispensables a calculer dans toutes les en- 
treprises quelles qu’en soient leur nature (production ou services), leur im- 
portance (grandes, petites ou moyennes), leur forme juridique (societes, 
associations, entreprises individuelles) ou leurs specificites (commergants, 
artisans, industriels, prestataires de services ou professions liberales). 

Cest un domaine de gestion ou I’imagination peui apporler des outils inte- 
ressants. 

7 RATIOS DE RENDEMENT 

activite sociale 
activite totale 

surfaces productives 
surface totale 

sous-activite 

3 — TT-: T 

activite totale 

effectif productif 
^ effectif total 
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j * production (en unites physiques ou monetaires) ' 

effectif moyen 

- chiffres d'affaires 

0 = — 

surface (m ) 

^ * valeur ajoutee 

effectif moyen 


Nos commentaires 


, ^ activite sociale 

Le ratio 7 

activite totale 

permet de savoir ce que coute I’activite sociale d'une entreprise, sans qu'il 
s'agisse d'attaquer les partenaires sociaux. 

, o surfaces productives 

surface totale 

Ce n'est pas parce que la valeur indiquee par ce ratio augmente que tout va 
bien. Quand les surfaces ne permettent plus aux chariots elevateurs de pas- 
ser; la productivite diminue. Le calcul des surfaces tient parfois du folklore. 


Le ratio 3 


sous-activite 
activite totale 


est tres important, c’est une alerte aussi utile qu'un detecteur d'incendie. II 
necessite de bien definir la sous-activite et de la valoriser rationnellement 
(pas facile). 


* Indispensable a eonnaUre. 

1 . Couts de production : voir schema page 158. 
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I . effectif productif 

Le ratio 4 

effectif total 

Mefiance absolue ; tout comme I'ancien ratio « I / P » (improductifs par rap- 
port aux productifs), revolution de ce ratio n'a plus de sens. II est souvent 
preferable d'avoir de bons commergants vidant les stocks et d'excellents ges- 
tionnaires que d'avoir une plethore de producteurs emplissant joyeusement 
des stocks destructeurs de tresorerie. 

Le ratio 5 unites physiques ou monetaires) 

effectif moyen 

est classique et permet de faire d’excellentes comparaisons inter-entrepnses... 
mais se mefler des conclusions hatives. II est valable pour des productions 
bien definies (voitures de tourisme, petroliers, produits agricoles, etc,), 

, ,, c chiffre d'affaires 

Le ratio 0 

surface 

est essentiel a connaftre dans les entreprises de grande distribution. L'amelio- 
ration constante de ce ratio peut conduire les clients a ne plus pouvoir circu- 
ler dans les magasins, Une variante consiste a etudier par rayon, le chiffre 
d'affaires realise par metre carre. Mais, si on s'en tient aux meilleures perfor- 
mances, on risque de ne plus avoir que de la bijouterie a vendre et plus 
jamais de meubles. 

Le ratio 7 ajoutee 

effectif moyen 

a un caractere economique tres interessant mais il y a lieu de se souvenir en 
permanence des avantages et des inconvenients lies a certaines interpreta- 
tions de la valeur ajoutee (sous-traitance fluctuante, personnel en interim, 
evolution du metier de Fentreprise, repartition du personnel, brusques varia- 
tions de matieres premieres elles-memes changeantes, etc.). 


© Edilions d’Organisation 


85 


- tirage n° 36366 




Les ratios 


1.2. 2.1 Comment mesurer la progression de la productivite 

Le developpement de la productivite est, a la fois, cause et effet des contra- 
dictions economiques d’aulant plus que les gains de productivite sont com- 
pletement differents dune section a I’autre, d’une entreprise a une autre et 
d’une nation a une autre. 

La progression de la productivite peut se definir comme etant une augmen- 
tation de I’activite avec une diminution relative des moyens humains et ma- 
teriels pour la realiser. 

Les principales causes et effets du developpement de la productivite sont les 
suivants : 


Prix 

Si un produit se vend de plus en plus avec des moyens de 
plus en plus reduits, les prix vont pouvoir baisser. Les 
consommateurs sont heureux avant d’etre au chomage. Si 
les prix ne baissaient pas, la production supplementaire 
(eventuelle) devrait etre realisee dans d’autres pays. 

Concurrence 

Si les prix baissent, la concurrence va devenir acharnee et, 
peut -etre meme, conduire certaines entreprises a licencier 
ou a delocaliser. 

Investissements 

Le developpement de la production et de la qualite va 
necessiter des investissements, done des capitaux financiers. 

Main-d’ceuvre 

La robotisation et I’informatique oni permis de remplacer 
I’homme par la machine (qui n’a pas d’etat d’ame, ne 
demande pas d’augmentation de salaire et ne se met pas en 
greve). 

Technicite 

En general, I’investissement se traduit par une meilleure 
qualification professionnelle, un effort de formation pour 
la connaissance de la machine de haute technicite et pour 
son exploitation. Socialement parlant, tous les salaries 
n'auront probablement pas les capacites pour s’adapter. 

Emploi 

Il y a mutation de competences : le personnel de haute 
technicite en petit nombre va remplacer le personnel sans 
qualification en grand nombre avec tout ce que cela sous- 
entend. 

Formation 

La formation doit preceder les fortes variations de produc- 
tivite. 11 faut savoir comment fonctionnent les nouveaux 
outtls de production toujours plus complexes. 

86 

© Editions d'Organisalion 


- tirage n° 36366 




Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


Le developpement de la productivite dans une entreprise (ou une nation) 
devient une spirale qui ne fait qu’accelerer le stress des faibles mais favorise 
le consommateur parfois devenu chdmeur. La variation de production im- 
plique une maltrise de la politique economique et sociale. 

La rentabilite peut evoluer dans un sens ou dans un autre, c’est un concept 
reversible. Dans la quasi-totalite des cas, le developpement de la producti- 
vite est irreversible, toujours dans le sens du plus. Cest pour cette raison 
que les consequences du developpement de la productivite sont tellement 
importantes. 

La productivie a des causes, des effets et des contraintes contradictoires 

le developpement de la productivite 
augmente le profit 

(le retour sur investissement depend 
de la longueur des cycles) 



Le developpement de la productivite n’est pas neutre et devient I’un des 
facteurs essentiels du developpement de la mondialisation sous toutes ses 
formes. 
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^ En general, les progres de productivite developpent tant pour les pro- 
duits que pour les services : la qualite, le choix, la securite. 

Le developpement de la productivite peut - en simplifiant a Textreme - se 
traduire par les graphiques ci-dessous. L’ideal serait que la main-d’ceuvre 
des non-qualifies puisse devenir main-d’oeuvre de haute technicite. Ce nest 
qu’un reve... au niveau national et a celui des entreprises : c’est ce que Ton 
appelle des chalnes de mutation. 



1.2. 2. 2 A propos de la rentabilite, 
la prudence est de mise 

Les jugements peremptoires a partir de taux de rentabilite qui « grimpent » 
ou qui « s’ecroulent » sont fort repandus et particulierement navrants. 

En effet, il y a bien des questions a se poser et les pages precedentes ont de- 
montre la prudence qu’il faut avoir vis-a-vis de revolution de la rentabilite, 
surtout quand elle est analysee sur deux ans avec deux chiffres en tout et 
pour tout. 

/ Le secteur d’activite (et le lieu) doit etre pris en compte. Une renta- 
bilite d’exploitation de 2 % peut etre excellente ou lamentable suivant 
qu’on est aux Etats-Unis ou au Zanzibar et suivant qu’on analyse les 
performances dun hypermarche (ou « grande distribution ») ou d’un 
marechal-ferrant. 

/ La rentabilite optimale a zero pour cent existe et c’est souvent un 
travail d’artiste et de gestionnaire de parvenir a cette performance. 
Cest le cas d’une unite decentralisee dont I’objectif, a son niveau, est, 
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justement, de ne pas degager de marge. C’est aussi le cas d’entreprises 
publiques dont les budgets dependent entierement de I’Etat et des col- 
lectivites locales. 

/ La securite sous toutes ses formes n’a pas a degager de rentabilite. Une 
compagnie de pompiers, pas plus qu’un service de sante, n’a a degager 
de rentabilite (par contre, il y a obligation de rentabilite zero et non 
negative). 


Les questions a se poser face aux ratios 

DE RENTABILITE 

• La rentabilite pour qui ? 

Qa peut etre pour I'entreprise elle-nneme (autofinancement), pour les action- 
naires (dividendes et plus-values) mals pa peut etre, aussi, pour les clients 
consommateurs ; ainsi, quand une entreprise de transport degage une renta- 
bilite zero (ou... negative), c’est le consommateur qui en beneficie (le fait que 
ce ne soit pas sain economiquement parlant est une autre histoire). 

La rentabilite peut etre une source de profit pour certains salaries (coope- 
ratives par exemple) ou pour I'Etat, ou pour les banques (qu'on le veuille 
ou non). 

• La rentabilite pour quand ? 

Si les objectifs de rentabilite sont a long terme surtout dans les entreprises 
a cycles de fabrication et d'investissement longs, les mauvais scores de ren- 
tabilite a court terme ont peu d’importance et il faut verifier bien d’autres 
elements pour se faire une idee de la marche de I’entreprise. 

• La rentabilite comment ? 

On a vu qu'il y a des centaines de formes de rentabilite et, a cet egard, II 
faut etre perspicace. II se peut que la rentabilite des capitaux propres soit 
absolument remarquable... surtout si les capitaux propres sont tres 
insuffisants : dans ce cas, il faut comparer ce ratio a celui de la rentabilite 
d’exploitation, ratio qui est proche de 0 96. 

II se peut, aussi, que le ratio resultat negatif 

chiffre d’affaires 

, performance economique ^ i j rr- 

et que le ratio z — sort excellent ; la difference se 

chiffre d'affaires 

retrouve dans la rentabilite des preteurs qui n'hesiteront pas a mettre la 
main sur I'entreprise ulterieurement. 
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I • La rentabilite pourquoi ? i 

I Les raisons de degager des scores de rentabilite sont multiples allant du j 

I pouvoir au jeu et meme a I'orguell, | 

I En fait, les raisons essentlelles sont d’assurer la securlte et la perennite de | 

I'entreprlse ou de rester sur la trajectoire optimale en vue d'atteindre un j 
I objectif a long terme dans le cadre d'une strategie. 1 

I La rentabilite n'est pas une simple lecture de deux chiffres diffuses par les j 
I medias. C’est, heureusement, plus subtil. 


2 RENTABILITE ET PRODUCTIVITE SONT RELATIVEMENT 
INDEPENDANTES 

Les deux concepts ne vont pas de pair. Ce n’est pas parce que la rentabilite 
s’ameliore que la productivite va evoluer dans le meme sens. Il n’y a pas de 
cause a effet directement : I’amelioration de la productivite n’implique pas 
systematiquement une amelioration de la rentabilite. 

On pent expliquer cette independance par le fait que les ratios de rentabilite 
se construisent a partir d’une forme de resultat et que la productivite (ou 
les rendements) ne prend pas en compte le resultat. En fait, il y a relation 
dans le temps par les interferences : evolution du marche, solidite de la tre- 
sorerie, rigueur et surtout coherence de la gestion. 

Les relations « productivite - rentabilite » (surtout dans ce sens) dependent 
essentiellement de la longueur de trois cycles de base : investissement, 
production, commercialisation. Si ces cycles sont tres longs, il faudra 
beaucoup de capitaux et une tresorerie solide pour que les gains de produc- 
tivite aient une consequence en gain de rentabilite. 

On peut developper la productivite et augmenter les stocks au point d’ab- 
sorber la tresorerie. 

On peut, aussi, ameliorer la rentabilite sous toutes ses formes avec une pro- 
ductivite stagnante ou meme decroissanie : il suffit de delocaliser les activi- 
tes sans grande technicite dans des pays a bas salaires. 

On ne peut porter un jugement sur la gestion d’une entreprise sans compa- 
rer et analyser la progression dans le temps des deux concepts de rentabilite 
et de productivite. 
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L'essentiel... 

Avantde poursuivre la lecture dece livre, il apparart important 
de faire le point sur les concepts de rentabilite et de produc- 
tivite. Qui c[ue nous soyons, ces deux concepts sont absolu- 
ment indispensables a covnpr-md'ce, a maitriser et a exploiter. 

Cepmdar\t, la multiplicite des formes de ces types de ratios ne- 
cessite de faire une relecture en fonction de ses propres besoins. 

II faut que ceux qui calculent et qui diffusent les ratios de ren- 
tabilite (experts, diriqeants) soient en parfaite coherence et 
d’une transparence absolue avec ceux qui les exploitent (ban- 
quiers, syndicate, analystes, cadres et partenaires), 

II en ressort la necessited’un lanqaqeetdeconcepts commune 
tant au nweau des informations que des methodes, 

Rappel des ratios principaux : 



autofinancement x 100 
capitaux propres 

page 67 

capacite d’autofinancement x 100 
moyenne de I’actif 

page 70 

resultat courant x 100 
chiffre d’affaires HT 

page 74 

chiffre d’affaires HT 
actif comptable 

page 81 

production 
effectif moyen 

page 85 

valeur ajoutee 
effectif moyen 

page 85 
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3 COA^ENT ANALYSER LA STRUCTURE FINANCIERE 
DE L’ENTREPRISE 

Les ratios de structure financiere sont etablis a partir du bilan. Un bilan 
comptable, juridique, fiscal, vrai au centime pres n’a pas une grande signi- 
fication face aux realites economiques. Une entreprise est toujours plus 
riche ou plus pauvre que ne I’indique le total du bilans qui n’a une signifi- 
cation (et encore !) que pour les banques. 

Des lors, des « reclassements » et revalorisations s’imposent. Les principaux 
sont mentionnes page 94. Les reclassements n’etant pas les memes d’une en- 
treprise a I’autre, il s’ensuit que les comparaisons inter-entreprises n’ont pas 
grande signification. Par contre, a methode constante et rigoureuse, les ra- 
tios de structure montrent et demontrent les evolutions favorables ou 
defavorables. 


Ratios de structure financiere 




itablis a partir de bilans 
economiques 
(reclassement des pastes) 

origine 

centrales de bilans 

directions tinancieres ; 
travail delicat necessitant 
des regies permanentes 

comparaisons 

comparaisons possibles 
a structures slmllalres 

comparaisons dans le temps 
(evolution) mais difficiles 
avec d'autres entreprises 

gestion, decisions 

peu utiles, 
ratios d’information 

tendances a long terme 
ou sur longues periodes 

anaiyses 

prudence extreme 

peut expliquer les consequences 
de decisions d’origines diverses 
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Le schema du bilan permet de reperer 
les elements des ratios de structure 


BILAN 


capitaux economiques capitaux financiers 
actif passif 



FRN + BFR = TR 
(+ 40 ) + (- 50 ) = -10 


Tous les chijfres sont exprimes en milliers 
d’Euros (K€). 
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BILAN ECONOMiaUE 


actil passif 



amortissements 

cumules' 


capitaux 

propres'* 


dettes 

financikes® 


dettes 

d'exploitation® 


dettes hors 
exploitation^ 


decouvert 


Apres reclassement de certains 
postes du bilan, il est bien evident 
que les ratios de structure sont les 
memes que ceux calcules a partir 
du bilan comptable mais le resultal 
des calculs donne des valeurs sou- 
vent completement differentes. 
On pent en tirer des conclusions 
plus ou moins optimistes par rap- 
port a celles qu'on aurait tire des 
ratios etablis directement a partir 
des bilans comptables. 

On peut « aller plus loin » dans le 
reclassement en reintegrant, par 
exemple, le stock outils dans les 
immobilisations et les dettes 
d’exploitation renouvelables en 
permanence dans les capitaux per- 
manents. 

On peut, aussi, reevaluer les im- 
mobilisations et creer un poste 
« reserves latentes au passif ». 


1. Non compris lesjrais d’etablissement. Cette presentation des immobilisations correspond 
aux montants reels de la comptabilite generale. 

2. En-cours diminues des avances et acomptes re(us des clients mais y compris les avances et 
acomptes verses a desjournisseurs d’exploitation. 

3. Non compris les avances et acomptes verses d desjournisseurs d’exploitation mais y com- 
pris la valeur des traites et ejjets remis a I’escompte. 

4. Y compris les comptes courants stables, surtout les comptes courants bloques, moins les 
frais d’etahlissement non amortis mais y compris les seules provisions pour risques a plus 
d’un an. 

5. A long et moyen terme seulement, non compris la part du court terme comprise dans les 
dettes Jinancieres. 

6. Non compris les avances et acomptes requs des clients mais y compris les traites et effets a 
payer auxfournisseurs. 

7. Y compris les comptes courants d’associes non bloques ou peu stables, la part du court 
terme des emprunts a long et moyen terme et les provisions pour risques a moins d’un an. 
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Certains laissent a I’actifles traites remises a I’escompte et passent au pas- 
sif la contrepartie en dette. Ce point de vue est defendable si on considere 
que I’escompte est une ressource et que I’entreprise est responsable de la 
dette de son client. 

On pent faire de multiples reclassements de cette sorte mais il ne faut pas 
coniondre des elements de jugement plus on moins precis avec des resultats 
de ratios dont les elements doivent conserver une certaine rigueur sinon 
meme une rigueur certaine. 


Comme pour I’ensemble des ratios, il ne faut jamais se limiter a la lecture du 
resultat du calcul mais il est necessaire de s’interesser aux variations des 
deux elements constitutifs. Ce schema et le tableau montrent quelques 
contradictions apparentes qu’un specialiste analyse sans difficultes. 


COMPTE DE RESUL U T 2001 
charges produits 


resultat 


150 


1 160 


chiffre 

d’affaires 


COMPTE DE RESUL TA T 2002 
charges produits 



3 


1410 

resultat 

175 




chiffre 

d'affaires 


BILAN AU 31. 12.2001 BILAN AU 31. 12.2002 

actif passif 


capitaux 

propres 

defies a 
long terme 


550 


capitaux 

propres 


250 


defies a 
long terme 


actif passif 


400 


280 
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chiffre d’affaires 
resultaf 

capitaux propres 
defies a long terme 
capitaux permanents 

mi 

evolution 

2002 

evolution favorable 
de tous les tacteurs 
en valeurs absolues 

1 16Q 
150 

+ 250 (+21,6%) 

+ 25 (+16,7%) 

1410 

175 

31.12.2001 

evolution 

31.12.2002 

400 

280 

680 

+ t50 (+37,5 %) 

-30 (-10,7%) 

+ 120 (+17,6%) 

550 

250 

800 

rentabilite d’exploitation 

rentabilite des capit. propres 
rentabilite des capit. perman. 

2001 

evolution 

2002 

evolution defavorable 
de tous les tacteurs 
exprimes sous forme 
de ratios de rentabilite 

ISOxI'OO. 

1 160. * 

- 0,5 % 

1 75 X 1 00 H A 0/ 
1410 

31.12.2001 

evolution 

31.12.2002 


- 5,7 % 

- 0,2 % 

176x100. . A’j p 0/ 
,::.^^'.,31,8% 

175 x100 04 n o/ 
800 -21.9/0 


Cest I’analyse des valeurs absolues et des ratios dans le contexte de I’entre- 
prise qui permettra de conclure et non la simple observation de I’une ou de 
I’autre partie du tableau, 

Ce schema et le tableau montrent un exemple de contradiction apparente 
entre 1’evolution des valeurs absolues (ou en indice de progression) et les va- 
leurs relatives (ratios). 

Dans I’exemple ci-dessous, on pent conclure (un peu hativement) que la se- 
curite financiere de I’entreprise s’est amelioree ou... deterioree. 

En fait, les deux methodes sont complementaires et doivent susciter des 
commentaires. 
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BILAN AU 31 DECEMBRE 2002 



capitaux 

propres 


dettes a 
moyen terme 


passif 

circulant 



31 Diem0m2mi 

2002 

3immmbrn2W2 

fonds de roulement net 

en valeurs absolues 

to 

+ 1 

(+ 10 %) 

11 

ratio de couverture des immobilisations 
par les capitaux permanents 

1 1 0 X 1 00 -t -| n 0 / 

too 

-3% 

'’'^^°=107% 

164 

ratio de couverture de I’actif circulant 
‘ par le passif circulant 

140x 100 
150 

+ 11 % 

280 X 100 0^ 

269 

ratio de couverture de I’actif circulant 
par le fonds de roulement net 

10x100 „ 
150 

- 2,8 % 

11x100 
280 = 
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Le fonds de roulement net pent se calculer par le haul ou par le has du bilan. 


acti( passil 



500 


En general - pour les ratios - on calcule le fonds de roulement net a partir 
du bas du bilan. L’aclif eiant egal au passif, les conclusions quant a revolu- 
tion sont les memes mais a partir de chiffres sensiblement differents. 

Le choix d’une methode ou d’une autre depend - en parlie - de la structure 
de I’entreprise dont les risques sont plutdt en haut de bilan (investissements 
specifiques a hauts risques) ou en bas de bilan (entreprises de services) en- 
core que cette distinction soit bien difficile a etablir. 
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Nos commentaires 

Les ratios de structure doivent etre interpretes avec prudence. 

Ils doivent faire I’objet de commentaires precis et limites en fonction des 
besoins, essentiellement des besoins d'information vis-a-vis des tiers : medias, 
banques ou experts de toutes sortes. 

La prudence s’impose dans !es conclusions internes. 

/ II ne taut jamais depasser 10 ratios de structure, c’est deja beaucoup. 

/ Ce n'est pas parce que la moyenne des moyennes sortie des centra- 
les de bilan indique des scores superieurs ou inferieurs au sien que 
Ton doit monter sur la table en faisant le chant du coq ou prendre un 
air de chien battu et affame. Les politiques, les structures et I'organlsa- 
tlon ne sont pas identiques dans toutes les entrepnses meme a I’inte- 
rieur d'un secteur d'activite. 

/ Les ratios de structure doivent porter sur trois annees et une annee 
previsionnelle. 

/ Le tableau de bord - de la direction generale - doit expiiquer les 
changements de pente significatifs des graphlques. 

/ II taut expiiquer les differences de variation entre les valeurs absolues 
et les valeurs relatives. 

/ Les ratios de structure financiere devraient etre calcules deux fois par 
an pour attenuer la salsonnallte classique dune date de cloture fixee 
pour leternite. 


3.1 Analyser la structure financiere de I’entreprise 
a partir du bilan 

^ ratio des capitaux capitaux propres ratio de fonds de 

propres immobilisations nettes roulement propre 

ratio de couverture 

2 des immobilisations capitaux permanents' ratio de fonds de 

nettes immobilisations nettes roulement net global 

(par le haul du bilan) 


1 . Capitaux propres + dettes d long et moyen terme ou, par simplification, capitaux propres + 
dettes financieres sauf decouvert maisy compris la part de court terme des emprunts longs. 
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3 

4 

5 

6 

7 

8 
9 


ratio de fonds de 

ratio de liquidite actif arculant' roulement net 

generale dettes a court terme (par k has du bilan) 

ratio de liquidite disponibilite et creances reelles^ ratio de tresorerie 
reduite^ dettes a court terme reelles^ nette 

ratio de liquidite disponibilites ratio de tresorerie 

immediate^ dettes a court terme reelles^ immediate 


ratio de solvabilite 

ratio d’independance financiere 

ratio de couverture du chiffre 
d’affaires en nombre de jours 
par le FRN 

ratio de securite a court terme 


capitaux propres'^ 
ensemble des dettes'* 

* capitaux propres'^ 

dettes bnancieres^ 

fonds de roulement net global x 360 
chiffre d’affaires HT 

fonds de roulement net x 100 
actif circulant 


10 ratio de couverture des stocks 

yy ratio de couverture 

des immobilisations 


fonds de roulement net x 100 
ensemble des stocks® 

fonds de roulement net x 1 00 
immobilisations nettes 


ratio de taux de couverture avances et acomptes repus des clients x 100 
des en-cours pn-murs 


1. Stocks + creances + disponibilites ou total de I’actif moins les immobilisations nettes. 

2. II y a lieu d’eliminer les creances et les dettes qui ne donneront pas lieu a des entrees ou a 
des sorties reelles de tresorerie (comptes de regularisation, avances et acomptes, etc.). 

3. II y a lieu, parfois, de reintegrer certains comptes courants d’associes dans les capitaux 
propres et de les retirer des dettes d court terme. 

4. Dettes a long, moyen et court terme (endettement total vis-d-vis des tiers). 

5. Dettes financieres a plus d’un an. 

6. Une autre jagon de calculer ce ratio consiste d retirer des stocks la partie prefinancee par 
les avances et les acomptes regus des clients. 

7. Ces ratios ne sont presque plus utilises. 
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Nos eommentaires 


Le ratio 7 capitaux pro pre^ 

immobilisations nettes 

indique La couverture des immobilisations nettes par les capitaux propres. 
C'est en quelque sorte un indice d'aisance et de richesse. Si ce ratio est eleve 
et s’ameliore, c'est un signe de contort encore que la tresorerie puisse etre 
tendue. S'il est tres faible, c'est que les risques fondamentaux de I'entreprise 
sont couverts par des capitaux d'emprunts, ce qui peut etre acceptable s’il 
s'agit d'immobilisations cessibles (machines ou installations standard) ou 
particulierement dangereux si les immobilisations sont specialisees, specifi- 
ques et non cessibles (une rafRnerie, par exemple). 


Le ratio 2 


capitaux permanents 
immobilisations nettes 


est interessant car il permet de controler revolution reelle du fonds de roule- 
ment net En effet, par exemple, le fonds de roulement net global peut 
augmenter en valeurs absolues mais se degrader en valeurs relatives et c'est 
bien ce ratio qui montrera une deterioration et non 1'evolution en valeurs 
absolues. 


Le ratio 3 


actif circulant 
dettes a court terme 


ou ratio de liquidite generale est assimilable au precedent mais il donne des 
valeurs tres differentes. La plupart des gestionnaires et des banques preferent 
ce ratio au precedent, 


, . , disponibilites et creances reelles 

Le ratio 4 — ^ 

dettes a court terme reelles 


Le ratio 5 


disponibilites 

dettes a court terme reelles 


n'auraient de signification dans leur evolution que s’ils etaient calcules a des 
echeances tres rapprochees. Calcules tous les ans a partir de bilans stricte- 
ment comptables, ils n’ont que peu d’interet : autant suivre 1’evolution du 
plan de tresorerie. 


© Editions d’Organisalion 


101 



Les ratios 


Le ratio « disponibilite sur decouvert » n'offre pas, non plus, d'interet, car ou 
bien le decouvert est tres important par rapport aux disponibiiites en pnncipe 
nulles, ou les disponibiiites sont importantes par rapport au decouvert inexistant 
Si, par hasard, on a une hausse importante du decouvert compensee par un 
meme montant de disponibiiites, c'est qu’on gere I'entreprise comme gri- 
bouille ou que Ton travaille pour les banquiers. 

Le ratio 6 capitaux propres 
ensemble des dettes 

ou ratio de solvabilite melange les dettes a un jour et les dettes a 20 ans. II n'a 
pas grande signification sauf dans certains cas ou fournisseurs et banquiers 
sont lies et sont peu nombreux, Cependant, ce ratio a parfois une grande 
importance pour les banquiers vis-a-vis des entreprises. 

Le ratio 7 capitaux propres 
dettes financieres 

dit « d'independance » est plus interessant car il etablit souvent le rapport de 
force entre I'entreprise et les banques ou entre les actionnalres et les obllga- 
talres, 

, o fonds de roulement net global x 360 

Le ratio 8 2 

chiffre d’affaires HT 

Indlque Le nombre de jours de chiffres d’affaires HT correspondant au fonds 
de roulement net global, C’est un ratio a controler surtout dans les entrepri- 
ses de negoce, C'est un ratio statistique. L’evolution de tous les ratios relatifs 
au fonds de roulement net global est particullerement Importante a contro- 
ler dans les entreprises a cycles de fabrication longs et complexes dans les- 
quelles les en-cours representent une part importante de I’actif II n'y a pas 
de normes tres strictes pour le controle de ce ratio meme dans le cadre d’un 
secteur professionnel. 


Le ratio 9 


fonds de roulement net x 1 00 
actif circulant 


dont une autre expression est « actif circulant sur passif circulant » devrait, en 
prIncipe, etre superieur a I (ou a 1 00 %). Cependant, dans bien des cas et 
meme si on ne reclasse pas les postes du bilan, il y a bien des entreprises 
dont ce ratio est inferieur a I qui se portent bien. 
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Le ratio 10 


fonds de roulement net x 100 
ensemble des stocks 


couverture des stocks par le fonds de roulement net est important a contro- 
ler dans toutes les entreprises (sauf dans les entreprises de services) et tout 
particulierement dans celles ou I'importance des stocks represente, en fait, 
une immobilisation permanente. 


Le ratio 11 


fonds de roulement net x 1 00 
immobilisations nettes 


permet de verifier dans quelle mesure le fonds de roulement net couvre 
I'ensemble des immobilisations nettes, ce qui se voit mieux dans le ratio 
« capitaux permanents sur immobilisations nettes », ratio qui devrait theori- 
quement etre superieur a I . 


Le ratio 12 


avances et acompte's repus des clients x 1 00 


en-cours 


doit etre verifie plusieurs fois par an pour s’assurer que les commergants 
gerent correctement les entrees d’argent le plus tot possible. 


3.2 Analyser les capacites de financement 
a partir du bilan 

Les ratios de financement sont souvent assimilables a des ratios de structure 
calcules a partir des bilans. 


On peut distinguer les ratios de financement a long terme et ceux se rap- 
portant au court terme, ces derniers devant etre interpretes avec prudence 
surtout dans les entreprises saisonnieres. Les ratios de financement a court 
terme devraient etre calcules mensuellement. 

. j * * dettes a plus d’un an 

7 ratio d endettement 

capitaux propres 


2 ratio d’endettement 


dettes a plus d’un an x 100 
capitaux permanents 
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ratio d’autonomie 
financiere 

ratio de capacite 
de negociation 

ratio de remboursement 
du passif 

ratio de remboursement 
des dettes 

ratio de risque de 
surendettement 


ratio de risque de 
surendettement 


capitaux propres x 100 
passif 

capitaux propres 


ensemble des dettes vis-a-vis des banques 
dettes financieres totales 


capacite d’autofinancement 

dettes financieres a plus d’un an 
capacite d’autofinancement 

dettes a long et moyen terme 
resultat non distribue 

resultat non distribue 


10 


ratio de comptes 
courants bloques 

ratio de dettes 
obligataires 


11 ratio d’autofinancement 


12 


13 


ratio de financement 
de stock 

ratio de financement 
de stock 


annuite de remboursement des dettes a plus d’un an 

comptes courants bloques x 100 
capitaux propres' 

dettes obligataires x 100 
ensemble des dettes a plus d’un an 

* autofinancement x 1 00 

investissements de I’exerdce 

dettes aux fournisseurs de matieres premieres 
stock de matieres premieres 

dettes aux fournisseurs de marchandises 
stock de marchandises (a revendre en I’etat) 


1. Y compris les comptes courants bloques. 
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us d’un an 
propres 

doit, en principe, etre inferieur a I , c’est-a-dire que les capitaux empruntes a 
long terme doivent etre inferieurs aux capitaux propres. 

Le ratio inverse : « capitaux propres sur dettes a plus d'un an » a la meme 
signification mais exprime dans ce sens, il doit etre superieur a I , 

I , . , dettes a plus d’un an x 100 
Le ratio 2 

capitaux permanents 

est exprime en pourcentage. Un tel ratio devrait etre inferieur a 50 96, c’est- 
a-dire que I’endettement a long terme ne devrait pas etre superieur aux capi- 
taux propres, De tres nombreuses grandes entreprises depassent ce pour- 
centage sans trop de dommages. 

Les ratios / et 2 mesurent la capacite de fnancement a long terme, 

Le ratio 3 capitaux propres x 100 
passif 

est un ratio statistique sans grand interet car on melange les dettes longues 
avec le decouvert et les avances regues des clients avec les comptes de 
regularisation, 

Le ratio 4 capitaux propres 

ensemble des dettes vis-a-vis des banques 

est interessant car il mesure I’autonomie et la liberte fnanciere sinon meme 
le rapport de force ou la capacite de negotiation de I’entreprise vis-a-vis des 
banques. Plus ce ratio est eleve, plus I'entreprise a une bonne capacite 
d’emprunt. 

I , ■ c dettes financieres totales 
Le ratio a — 

capacite d’autofinancement 

indique le nombre d'annees qu’il faudrait pour rembourser le passif Ce ratio 
a peu d'interet ; il est theorique et melange trop de postes du passif 


Nos commentaires 


I ^ dettes a pi 

Le ratio 7 — 

capitaux 
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I _ dettes financieres a plus d'un an 

Le ratio o 

capacite dautofinancement 

indique le nombre d’annees - theorique - qu'il faudrait pour rembourser les 
dettes longues. Ce ratio interesse les obligataires et les barques a titre de sta- 
tistiques plutot que de risques reels. 

II est admis qu'en general ce ratio doit etre inferieur a 3. Entre 3 et 5, la situa- 
tion devient souvent dangereuse. Elle peut devenir franchement mauvaise au- 
dela de 5. 


Le ratio 7 ^^^es a long et moyen terme 

resultat non distribue 

est beaucoup plus realiste que les ratios 5 et 6. II montre un des risques de 
surendettement eventuel mais la mesure du risque reste aleatoire car la 
situation peut evoluer rapidement en fonction des resultats et des dividen- 
des. L'appreciation des resultats de ce ratio est tres differente d'un secteur a 
I’autre. De plus, en periode de fort investissement, ce ratio devient tres theo- 
rique etant donne la pointe d'endettement qui en resulte, 

I , ■ a resultat non distribue 

Le ratio a 

annuite de remboursement des dettes a plus d’un an 

permet des conclusions identiques a celles du ratio 7 Le denominateur 
necessite des informations comptables. 


Le ratio 9 


comptes courants bloques x 1 00 
capitaux propres 


montre la part des comptes courants bloques dans les capitaux propres. II 
merite d'etre analyse pour savoir pourquoi ces comptes courants ne sont pas 
incorpores au capital. 


Le ratio 10 


dettes obligataires x 1 00 
ensemble des dettes a plus d’un an 


montre le rapport de force entre les banques et les obligataires. II s’agit d'un 
ratio d'information. 
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Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


, autofinancement X 100 

Le ratio 77 ; ^ — 

investissements de I'exercice 

est tres important tant au niveau dune entreprise que d'un secteur d’activite 
ou dune nation. Levolution de ce ratio entraTne beaucoup de questions 
avant de porter un jugement. En effet, ce ratio peut s'ameliorer ce qui est 
bien, mais il peut s'ameliorer par sous-investissement chronique, ce qui est 
beaucoup plus risque pour I'avenir 


, , un dettes aux fournisseurs de matieres premieres 

Le ratio iZ ^ 

stock de matieres premieres 

montre dans quelle mesure les fournisseurs financent le stock. Ce ratio est 
interessant dans certaines usines de production de masse. 

I un dettes aux fournisseurs de marchandises 

Le ratio 13 

stocks de marchandises (a revendre en letat) 

est particulierement interessant a suivre dans la grande distribution (hyper- 
marches, centrales d'achat et grandes surfaces), II montre dans quelle mesure 
les fournisseurs financent les stocks, 
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Cas n° 3 : 


CODECO est une entreprise frangaise de conseils aux particuliers dans le domaine de 
la decoration au sens large du terme. II s’agit d’une entreprise de service qui sous- 
traite la realisation des travaux qu’elle preconise. 

Son marche est iimite au Nord de la France, a la Belgique et a la Suisse, c’est-a-dire 
aux pays trancophones de I’Europe. 

Son directeur financier veut commenter a son banquier la rentabilite et la structure 
financiere de I’entreprise en vue d’obtenir un pret pour initialiser et developper des 
chantiers en Angleterre et aux Bats-Unis. 

Quels ratios peut-il presenter ? 

(L’entreprise ne presente que tres peu de charges et de produits financiers et/ou 
exceptionneis). 


En milliers d’euros (K€) 

ELEMENTS D’EXPLOITATION 



1998 

1999 

2000 

2001 

1 chiffre d'affaires hors TVA 

30 736 

39 430 

46 314 

47 515 

2 resultat brut d’exploitation 

10 637 

13 531 

19 013 

20 687 

3 dotation aux amortissements 

3 734 

3 615 

3 260 

3 154 

4 impot 

1 208 

1 353 

1 436 

1 635 

5 resultat net 

2 615 

2 414 

3 541 

3 815 


ELEMENTS DE BILAN 



31.12.1998 

31.12.1999 

31.12.2000 

31.12.2001 

6 immobilisations nettes 

20 614 

18 740 

14 874 

12 628 

7 capitaux propres 

12 000 

12 650 

13102 

13 630 

8 dettes a long et moyen terme 

2 526 

2 313 

2 112 

2 060 

9 autres dettes a court terme 

1 225 

1 718 

2 024 

6 754 


(d&ouverts et dettes assimilees) 


AFFECTATION DES RESULTATS 


AUX DIVIDENDES 

1998 

1999 

2000 

2001 

10 dividendes 

80 

95 

115 

120 


* Les solutions sont en annexes, page 224 
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3.3 Analyser les investissements par le bilan et 
par le compte de resultat 

Les investissements doivent etre bien definis quand on calcule des ratios a 
leur sujet. On pent investir par le bilan, ce qui est classique tant en inves- 
tissements corporels, incorporels que financiers ; mais on pent aussi investir 
par le compte de resultat en organisation, formation, conseil, recherches, 
publicite sans que ces charges soient valorisees en production immobilisee, 
ne serait-ce que par prudence. 

Les ratios d’investissements doivent etre coherents et ne pas melanger des 
investissements financiers avec des machines-outils. Us doivent etre de- 
centralises par centre de responsabilite ou par grandes unites ayant des 
moyens economiques a leur disposition. Il sont a definir par grandes cate- 
gories d’investissement en evitant, par exemple, de melanger la bureautique 
et les moyens lourds de production. 

Les ratios indiques ici ne sont que des « tetes de chapitre de nombreux 
ratios specifiques pouvant etre calcules a partir de ces quelques exemples. 


ratio de confiance 
en I’avenir 

ratio d’investissement 
productif 


3 ratio de productivite 

ratio de 

4 developpement de 

la productivite 


investissements de I’exercice x 100 
chifire d’affaires 

investissements lies a la production’ x 100 
valeur de la production 

investissements de I’exercice^ 


effectif moyen^ 

mdice d’evolution des investissements productifs 
indice d’evolution des effectifs 


* Indispensable d connaUre. 

1 . Investissements « bilan » avec ou sans investissements par le compte de resultat. Ce ratio 
est d etablir par categorie et secteur. 

2. Global ou par secteur ou par categorie d’investissements. 

3. Definir I’ejjectif moyen. 
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ratio d’evolution de 
5 I’investissement 
financier 


inveslissements financiers x 100 
investissements totaux 


ratio d’investissement 
incorporel 

ratio d’investissement 
corporel 


investissements mcorporels x 100 
investissements totaux 

investissements corporels x 1 00 
inv'estissements totaux 


Toutes les categories d’investissements doiveni etre suivies en indices d’evo- 
lution avec une base 100 de moins de 5 ans ou en indices de progression par 
annee (evolution en pourcentage d’une annee sur I’autre), 


Nos commentaires 


, ^ investissements de I'exercice X 100 

Le ratio 1 

chiffre d'affaires 

montre lagressivite et la confiance en I'avenir. C'est soit un indice de sante, 
soit un indice de boulimie imprudente. 

Ce ratio ne peut pas grimper de plus en plus sur une longue periode, Ce 
taux d'investissement est tres variable d’un secteur a I'autre. 

II faut tenir compte de la duree des cycles d'investissement. Dans certaines 
industries, le taux peut etre de 70 % mais redescendre a \ 0 % pendant 3 ans 
sans que ce soit defavorable. 

Ce ratio est particulierement interessant pour les comparaisons entre les 
entrepnses d'un meme secteur tant au niveau national qu'international. 

, o investissements lies a la production X 100 

Le ratio 2 

valeur de la production 

indique le taux d'investissement productif mais ne tient pas compte des 
investissements d'etudes et de recherches et des investissements financiers. 
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, o investissements de I’exercice 

Le ratio J 

effectif moyen 

est un ratio statistique qui peut expliquer un developpement de la producti- 
vite ou qui peut illustrer des baisses d'effectifs (correlations). 

Le ratio 4 devolution des investissements productifs 

indice devolution des effectifs 

montre une forme de developpement de la productivite. Quand revolution 
en indice d'effectif est moins rapide que celle des investissements, on peut en 
deduire (a verifier) que « qa tourne de mieux en mieux avec de moins en 
moins de salaries ». 

I c investissements financiers X 100 
Le ratio 0 

investissements totaux 

indique revolution de I’investissement financier par rapport a la totalite des 
investissements. II peut expliquer des changements de structure, certaines 
entreprises preferant prendre des participations plutot que de creer ou de 
conserver des unites de production. 

Le ratio 6 investissements incorporels x 100 
investissements totaux 

prend en compte les investissements incorporels constitues de logiciels, 
d'etudes, de recherches et de brevets. Ce ratio montre la confiance en I'ave- 
nir II s’agit d'un ratio statistique. Ce ratio est particulierement eleve dans les 
entreprises a technologie de pointe. 

I investissements corporels X 100 

Le ratio / c 

investissements totaux 

est lui-meme a decomposer en grandes categories d'investissements. II y a 
lieu, en particulien d’isoler la bureautique, I’informatique et la communication 
des autres investissements. 
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3.4 Analyser les immobilisations pour controler 
une partie de la strategie 

Le terme d’investissement peut representer la difference des immobilisa- 
tions brutes an cours dune periode (en consultant « I’Annexe » ' pour tenir 
compte des retraits en cours de periode) mais ce terme peut recouvrir aussi 
I’investissement par I’exploitation qui ne cesse de croitre tout particulie- 
rement dans le secteur des services, 

Les termes cites sur ce schema donnent une liste (fort incomplete) de ce qu’il 
est convenu d’appeler I’investissement par I’exploitation, difficile a calculer, 
specifique a chaque entreprise. Il est fort interessant a prende en compte 
dans certains ratios. 


Par ailleurs, ce schema permet de situer les termes utilises pour calculer les 
ratios lies aux immobilisations. 


2 tagons 
d'investir: 


COMPTE DB RESULTAT 
charges prodults 


• par 

I’ exploitation 


• par le bilan 


Immobilisations^ 


immobilisations 

brutes 


100 


70 


organisation 
marketing 
publicity 
recherche 
formation 

developpement des rdseaux 

dotation 

amortissements s'** amortissements 
cumules BILAN 

adit passif 

immobilisationsr 


nettes 


30 


15 


resultat 


10 


15 


500 


chiffre 

d'affaires 


1 . Voir renvoi de la page 58. 

2, Corporelles, incorporelles et financieres. 
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Les ratios lies aux immobilisations - comme ceux lies aux investissements - 
constituent des informations qui peuvent, eventuellement, permettre de 
controler un aspect de la strategic. 

Us doivent etre calculus par categoric : 

• amortissables et non amortissables, 

• corporels (eux-memes par categoric), incorporels et financiers, 

• secteurs d’activites internes. 

Ils doivent etre calcules sans les immobilisations en credit-bail, ces immo- 
bilisations devant faire I’objet d’analyses separees. 

Il faut tenir compte des amortissements fiscaux (lineaires ou degressifs) 
qui indiquent des ratios faux mais faciles a calculer et les amortissements 
techniques qui indiquent des ratios plus reels mais difficiles a calculer et 
non communiques aux tiers : ces precautions prises, il pent paraitre difficile 
de faire des comparaisons inter-entreprises a ce sujet. 

11 faut tenir compte de I’origine des investissements soil achetes, soit pro- 
duits par I’entreprise elle-meme, soit en partie achetes et en partie realises 
par I’entreprise. 

Les immobilisations encore en service et completement amorties appa- 
raissent au bilan, Cest le cas d’immobilisations tres anciennes mais... 
indestructibles ! ou d’immobilisations technologiques a amortissements 
rapides. 

Quand on prend, dans un ratio, les immobilisations brutes comme referen- 
ce, il faut se mefier des immobilisations tres anciennes dont le prix de 
remplacement serait bien superieur a leur valeur brute d’origine, C’est pour- 
quoi certains auteurs preconisent de prendre les valeurs de remplacement 
au lieu des valeurs brutes, ce qui est tout a fait pertinent mais presque im- 
possible a determiner dans bien des cas. 
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ratio de taux de 
vieillissement 


amortissements cumules’ x 100 
valeur brute des immobilisations amortissables 


ratio de taux de 
vieillissement 

ratio des immobilisations 
de la production 


dotation aux amortissements' x 100 
valeur brute des immobilisations amortissables 

immobilisations corporelles brutes^ X 100 
total des immobilisations brutes 


4 ratio de productivite 


immobilisations brutes de production 
effectifs de production^ 


ratio de taux de 
renouvellement 

ratio de taux de 
renouvellement 

ratio de part 
d’amortissement 


investissements corporels par le bilan x 100 
immobilisations corporelles brutes 

investissements par le bilan x 100 
immobilisations nettes"* 

dotation aux amortissements® x 100 
chiffre d’affaires 


ratio du poids des 
immobilisations 
brutes 


immobilisations brutes de production^ x 100 
total des immobilisations brutes 


10 


ratio du poids des 
immobilisations 
incorporelles 

ratio du poids des 
immobilisations 
financieres 


immobilisations incorporelles® x 100 
total des immobilisations brutes 


immobilisations financieres^ X 100 
total des immobilisations brutes 


1. Amortissements fiscaux ou techniques. 

2. A decomposer par categoric : production, transports, injormatique, communication, bureau- 
tique, etc. 

3. A definir par entreprise. 

4. En tenant compte des chiffres du bilan, done des amortissements fiscaux. 

5. Amortissements fiscaux du compte de resultat. 

6. Essentiellement etudes, recherches, brevets. II est possible de decouper ce ratio en sous- 
categories. 

7. Eanalyse de revolution de ce ratio est difficile dfaire par suite de revolution des cours des 
actions cotees. 
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Nos commentaires 


, < amortissements cumules x 1 00 

Le ratio 7 

valeur brute des immobilisations amortissables 

represente le taux de vieillissement. Le calcul indique des chiffres tres diffe- 
rents suivant que Ton prend les amortissements fiscaux ou techniques. 

Ces ratios sont a mettre en graphiques et permettent de voir dans quelle 
mesure « I'outi! de travail » vieillit et dans quelle mesure on est en avance ou 
en retard par rapport aux autres entreprises du meme secteur 

I « dotation aux amortissements x 1 00 

Le ratio 2 

valeur brute des immobilisations amortissables 

a, a peu pres, la meme signification que le precedent. Si la dotation aux amor- 
tissements diminue, c'est un signe de vieillissement et c'est - peut-etre - une 
explication de I’amelioration du resultat... et de I’impot sur les benefices. 

I o immobilisations corporelles brutes X 100 

Le ratio 3 

total des immobilisations brutes 

montre le poids de la production dans I’ensemble des immobilisations. II est a 
calculer au niveau d'une entreprise. 

Une variation de ce ratio consiste a ne prendre au denominateur que les 
immobilisations brutes amortissables, ce qui elimine - par exemple - les ter- 
rains sans affectation (si un terrain est une aire de stockage ou de manuten- 
tion, il y a lieu de ne pas les retirer), 

, j, immobilisations brutes de production 

Le ratio 4 L 

effectifs de production 

est un ratio statistique. Quand le ratio monte, il est probable que la producti- 
vite s'ameliore et, si le marche ne se developpe pas beaucoup, les effectifs 
diminuent. 

, r- investissements corporels par le bilan X 100 

Le ratio o c l 

immobilisations corporelles brutes 

indique un taux de renouvellement II est interessant a suivre par categorie 
d'immobilisations corporelles. 
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Le ratio 6 '’^'^^st'ssements par le bilan x 1 00 
immobilisations nettes 

est semblable au ratio 5 mais les immobilisations nettes sont a « base 
fiscale ». 


Le ratio 7 


dotation aux amortissements x 1 00 
chiffre d'affaires 


montre la part d’amortissement dans les prix. Ce ratio est en correlation 
avec les effectifs, la qualite et les quantites. 

Le ratio 8 irnmobilisations brutes de production x 1 00 
total des immobilisations brutes 

Le ratio 9 i'^i'i'^ot)'l'sations incorporelles x 100 
total des immobilisations brutes 

Le ratio TO immobilisations financieres x 100 
total des immobilisations brutes 


montrent le poids relatif des categories d’immobilisations dans I’ensemble, II 
est utile de faire des sous-categories. 

L'evolution de ces ratios doit etre pertinente avec 1’evolution du chiffre 
d'affaires par type de marche, par produits ou par domaines d'activites. 
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Cas n° 4 : 


Azemar est une entreprise de remise en etat de sites industriels specialises dans la 
demolition de friches industrielles plus ou moins polluees d’une part et, d’autre part, 
de nettoyages industriels de sites a renover avant les travaux de second oeuvre. 

Ses clients sent des collectivites locales et de tres grandes entreprises. 

Elle obtient les marches pratiquement dans tous les cas sur appel d'offres. 

Cheque chantier comporte souvent des equipes de 20 a 30 personnes avec un ma' 
teriel tres specialise etiourd. 

La vente des dechets de toutes sortes represents une ressource complementaire im- 
portante de I’ordre de 15 % du chiffre d’affaires total. 

Que peut-on penser de la situation des immobilisations par I’etude des ratios calcules 
a partir des informations donnees ? 


En millions d'Euros (M€) 
(chifires arrondis) 



* Les solutions son! en annexes, page 227 
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3.5 Les ratios de sestion financiere ont interet a etre 
largement diffuses sur les tableaux de bord 

Les ratios de gestion financiere sont, en apparence, du ressort de la direction 
financiere. En fait, les vendeurs, acheteurs, producteurs et techniciens sont 
souvent - pour une part - a I’origine des charges financieres et il semble tres 
interessant que ces ratios soient diffuses sur les tableaux de bord avec des 
commentaires. 


ratio de frais 
financiers 

ratio de frais 
commerciaux 


frais financiers x 100 
chiffre d’affaires 

frais financiers commerciaux x 100 
chiffre d’affaires 


ratio de valeur 
ajoutee 


ratio de charges 
financieres 


frais financiers x 100 
valeur ajoutee’ 

charges financieres x 100 
resultat economique^ 


ratio de dettes 
financieres 


charges financieres des dettes financieres^ '’ x 100 
dettes financieres 


ratio de couts , , , , , , r i 

des capitaux tesultats distribues + charges des dettes financieres'’’ ” x 100 

permanents capitaux permanents 


ratio de cout charges financieres des emprunts a court terme 

reel de (+ cout des sercfices bancaires de I’escompte) 

I’endettement moyenne des dettes a court terme 


1. Definir la valeur ajoutee : avec ou sans interim ? (par exemple). 

2. Resultat global avant impots, provisions, amortissements, y compris les charges financieres 
de toutes categories. 

3. Ne peuvent etre calcules que par les services comptables. 

4. Hors concours bancaire courant et autres dettes bancaires a court terme. 

5. En coherence avec I’exercice (par exemple resultats distribues de 2002 par rapport aux 
capitaux permanents, soit a fin 2002, soit au debut de 2002, soit sur la moyenne). 
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Nos commentaires 


I ^ frais financiers x 1 00 

Le ratio 7 

chiffre d'affaires 

est a calculer - si possible - par trimestre. II peut expllquer une baisse de 
resultat meme si I'entreprlse reste performante. Par allleurs, il montre 
rinfluence du cout de I'endettement sur revolution des prix. 


Le ratio 2 


frais financiers commerciaux x 1 00 
chiffre d’affaires 


montre ce que content les clients, soit par ie credit qu'on leur accorde, soit 
par leur negligence, soit par leur defalllance, 

Ce ratio est Indispensable a calculer et a diffuser au reseau commercial. II 
peut etre etabli par secteur d'activlte Interne ou par reseau de vente. 

, o frais financiers X 100 

Le ratio 6 

valeur ajoutee 


est interessant si la valeur ajoutee est stable dans ses composantes (entre- 
prise qui ne change pas de structure). 

, . charges financieres x 1 00 

Le ratio 4 2 

resultat economique 


montre quelle est la part du benefice potentiel quI est prelevee par les ban- 
ques ou les tiers du fait des emprunts. Ce ratio demontre, parfois, que la plus 
grande part de la performance de I'entreprlse sert a remunerer les capitaux 
empruntes sous toutes les formes y compris le cout de I’escompte. 


, c charges financieres des dettes financieres x 1 00 

Le ratio 5 2 

dettes financieres 

montre le cout moyen des capitaux empruntes a long et moyen terme (det- 
tes financieres) et revolution de ce cout. II est parfois utile de le comparer a 
revolution des taux bancaires. 
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, c resultats distribues + charges des dettes finanderes x 1 00 

Le ratio o ^ — 2 

capitaux permanents 

montre le cout des capitaux permanents que Ton peut comparer aux taux 
pratiques a la date de cloture de I'exercice. 

charges finanderes des emprunts a court terme 
Le ratio 7 services bancaires de I'escompte) 

moyenne des dettes a court terme 

montre le cout reel de I'endettement a court terme. Ce ratio, assez difficile a 
etablir (au moins une fois par trimestre), fait ressortir des taux parfois surpre- 
nants, 

Le rapprochement des ratios Set 7 (calcules soit par mois, soit par trimestre, 
soit par semestre) peut entrafner une remise en cause et une revision de la 
politique financiere. 


3.6 Pour les investisseurs, les epargants et 
la communication boursiere, les ratios lies 
a la rentabilite sont essentiels 

Tous les ratios des epargnants ou des investisseurs sont lies a la rentabilite. 
Le type de ces ratios est le suivant : 

resultat x 100 
capital 

Plusieurs remarques sont a faire : 

• En principe, I’entreprise n’a pas a se soucier de la valeur de sa capita- 
lisation boursiere si elle n’a pas d’operations a faire : fusion, absorption, 
achat, vente ; ou a subir : OPA, reprise. 

En fait, I’entreprise s’interesse au cours de ses actions pour les rai- 
sons suivantes : 

image aupres du public et des organismes financiers, 

^ image aupres des epargnants dont on peut toujours avoir besoin. 


120 © Editions d’Organisation 


- tirage n° 36366 



Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


^ effet miroir qui consiste a savoir comment le marche reagit devant 
la gestion et le management, 

^ reaction du cours de Bourse face aux evenements internes et ex- 
ternes. 

• L’epargnant s’interesse au cours de Taction et au dividende au sin- 
gulier, alors que Tentreprise prefere utiliser les termes de « resultats 
distribues et capitaux propres » au plurielt 

• Les epargnants evoquent des pourcentages tandis que les profes- 
sionnels parlent en « indice de capitalisation » (ou, en Price Earning 
Ratio)^. 

• Le numerateur est assez bien defini mais le denominateur est souvent 
en perpetuelle evolution (capitalisation boursiere). 

• Les grandes manoeuvres : fusion, OPA, OPV, prise de contrdle ou de 
participation, cessation d’activite partielle, « applications », viennent 
encore rendre plus techniques les bons vieux concepts de capital in- 
vest!, sans compter les societes qui changent de nom ou qui augmen- 
tent le nombre d’actions. 

• Lorsque le terme de dividende est mentionne, il faut determiner si 
c’est le dividende paye ou le dividende avoir fiscal compris qui est 
pris en consideration dans le calcul. 

• Les dates prises en consideration pour evaluer la capitalisation 
boursiere (ou les periodes) ne sont pas normalisees. 

On peut prendre la date du dernier jour du mois boursier, la moyenne 
du cours du dernier mois ou toute autre methode qu’il y a lieu de 
definir quand on propose des ratios. 

• En ce qui concerne les dividendes, il est souhaitable de prendre ceux 
generes dans Texercice et de les reporter a la capitalisation boursiere 
moyenne de decembre bien que ces dividendes soient payes en juin 
ou juillet de Tannee suivante. 


1. Parfois, prendre en consideration les actions a dividendes prioritaires, d double droit de 
vote, d dividendes majores (souvent nominatives), etc. 


2 . 


cours de Taction 

PER= 

benefice net/action 
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Peux points de vue 


Les ratios se calculent de deux fagons (seulement pour les actions cotees) 


I’investisseiir ^pargnant 

I le professionnel 

rendement ou rehtaWHtt | 

j indice de capitalisation 


exemple’ 


benefice net par action x 1 00 
cours moyen de I’action 


cours moyen de I'action 
benefice net par action 


expression 

en pourcentage 

en indice 

avantage 

Les calculs en pourcentage 
sont dans la culture classique. 
Qa se congoit bien. 

tin chitfre, pas de pourcentage. 

Norme anglo-saxonne 
permettant des comparaisons 
et un langage commun entre 
les places. 

itieoitvdnieni 

Quand la Bourse baisse, 
le pourcentage calcule avec les 
dividendes de I’annde passde, 
augments mais... quand la Bourse 
monte, la rentabilite diminue. 

Le concept est abstrait et 
peu assimilable par la masse 
des Spargnants^. 

utilile 

Comparer diffOrentes actions 
a la mSme date et avec les 
mSmes methodes d’evaluation 
(capitalisation boursidre). 

Un chitfre, pas de pourcentage. 

Norme anglo-saxonne 
permettant des comparaisons 
et un langage commun entre 
les places. 

raisonnement 

Plus ga monte, meilleur e’est 
(ce qui est peut-etre une erreur, 
si e’est le cours qui s'effondre 
avant la diminution 
des dividendes). 

Plus le ratio estfaible, 
plus I’action est interessante. 


J . lly a plusieurs fagons de valoriser le numerateur et le denominateur : 

• comment calculer la moyenne ? 

• dividendes avec ou sans avoir fiscal 7 

On pent prendre, aussi, d'autres formes de resultat ; 

on pent, aussi, prendre en reference la date de generation du dividende ou sa date de paie- 
ment. 

2. Les epargants individuels possesseurs d’aclions ne representent, en general, qu’entre 5 d 
10 % du capital, done sans grand pouvoir reel. 


122 


© Hdilions d’Organisation 



- tirage n° 36366 


utiliser pour un diagnostic 

dividendes x 100 

capitaux propres (en fin d’exercice) 

capitaux propres (en fin d’exerdce) 
dividendes 

dividendes x 100 
resultat 

dividendes x 100 
capacite d’autofinancement 

dividendes x 100 
capitalisation boursiere 

dividende unitaire x 100 
valeur boursiere de I’action 

valeur boursiere de Taction 
benefice net/action 

(plus-value -t dividende) x 100 
valeur boursiere de Taction 

dividendes x 100 
cotit d’achat de Taction 

dividendes x 1 00 

urs de Taction le jour de Tachat corrige 
ir Tindice des prix a la consomination’ 
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11 


12 


rentabilite theorique 
du capital 


dividendes distribues x 100 


rentabilite du 
capital invest! 


capital social 

dividendes distribues* + plus-value de Taction^ 
+ avoir fiscal x 100 

cours moyen de Taction au cours de Texercice^ 


Tous ces ratios peuvent ete calcules par les PME ou les entreprises non 
cotees. 11 faut, alors, evaluer la valeur intrinseque de I’action, ou la valeur de 
cession theorique de Tentreprise. 


Nos commentaires 


Le ratio 1 


dividendes X 100 


capitaux propres (en fin d'exercice) 


est classique et bien defini. 

On peut prendre la moyenne des capitaux propres et la ramener a une 
action. 


Le ratio 2 


capitaux propres (en fin d'exercice) 
dividendes 


est I’inverse du ratio / dans la mouvance des PER, c'est-a~dire des indices de 
capitalisation. En general, ces ratios sont ramenes a une action. 


Le ratio 3 


dividendes X 100 
resultat 


est un ratio d'information pour illustrer une politique de distribution aux 
actionnaires. 


1 . Par exemple, le 15 juin 2002. 

2. Calculs afaire. Plus-values ou moins-values a quoi ilfaut ajouter I’economie procuree par 
les dividendes payes en actions (ramenee a une action !). 

3. En principe, addition de 12 valeurs defin de mois boursier divisees par 12. 
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Le ratio 4 


dividendes X 100 
capacite d'autofinancement 


a la meme signification que le precedent mais indique en pourcentage plus 
petit ; pa peut etre interessant en fonction de ce que Ton veut demontrer 


Le ratio 5 


dividendes X 100 
capitalisation boursiere 


est destine aux actionnaires, en general pour montrer I’effort consent! vis-a- 
vis d'eux, surtout si une part du capital est detenue par plusieurs banques. 


Le ratio 6 


dividende unitaire x 100 


valeur boursiere de Taction 
est le meme que le precedent, ramene a une action. 


Le ratio 7 


valeur boursiere de Taction 
benefice net/action 


est un indice de capitalisation. 

Plus ce ratio est eleve, plus les capitaux sont attires par un secteur porteur 
promis a un bel avenir 


Le ratio 8 


(plus-value + dividende) x 100 
valeur boursiere de Taction 


concerne une rentabllite theorique tant qu'on ne vend pas Taction. 

Par contre, le resultat du calcul peut inciter a vendre Taction avant que le 
ratio diminuef 


Le ratio 9 


dividendes X 100 


cout d'achat de Taction 
est un ratio historique en general sans interet apres trois ans. 


1 . La determination des plus-values doit tenir compte de la distribution d’actions gratuites. 
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Le ratio 10 


dividendes x i 00 


cours de I'action le jour de I'achat corrige par I’indice 
des prix a la consommation 


est un ratio historique amellore qui peut servir d’argumentation a un ban- 
quler pour vendre des actions a un neophyte. 


Le ratio 11 


dividendes distribues x 1 00 
capital social 


est a proscrire et sans le molndre Interet etant donne que le capital (dit 
encore social) est historique. 


dividendes distribues + plus-value de I'action 
Le ratio 12 + avoir fiscal x 1 00 


cours moyen de I’action au cours de I'exercice 

est certainement interessant a calculer pour un epargnant mais les Informa- 
tions necessaires sont difficiles a traiter Ce ratio est calcule par les banques et 
les organismes financiers apres avoir fait toutes les corrections et avoir 
apporte des precisions pour determiner le cours moyen de capitalisation sur 
un exercice. 

Ce ratio serait tres interessant (mais pratiquement impossible) a calculer en 
previslonnel. 
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Cas n° b 


Theme de reflexion 


Voici cinq actions cotees en Bourse. 

Vous avez 3 000 Euros a placer sur une seule action. 

Laquelle ctioississez-vous ? 


En Euros 



cours 

dividende net 

secteur 

dividende x 100 


au 3t12.2001 

paye en 2001 

d’activite 

cours de I’action 

A 

58 

1,50 

grande distribution 

1 50 

If = 2,58% 

B 

12 

0,48 

mStallurgie 

^ = 4,00% 

C 

18 

2,20 

communication 

^ = 12,22% 
1 0 

D 

78 

3,40 

produits de luxe 

= 4,36% 
78 

E 

93 

1,75 

banques-assurances 

- 1 , 88 % 


* Les solutions sont en annexes, page 230 


CCrr> 

I 

' L'essentiel... 

Lee ratios financiers sont souvent utilises par la presse, par 
les analystes et ceux (\u\ s’interessent a la Bourse. 

Ces ratios sont etablis, diffuses et controles par les direc- 
tions financieres c^ui en font un usage tant interne c[u’externe. 
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Ces ratios de coimnunication financiere - plus c^ue de gestion 
pour la plupart - sont utilises tant dans les grandes o[ue dans 
les petites entreprises. 

Ils sont souvent des constats d’un passe recent et servent a 
justifier une evolution dans un futur assez proche. 

Rappel des ratios principaux ; 


(independance capitaux propres 
financiere) dettes flnancieres 


pa^e 102 


autofinancement x 100 
investissements de I’exercice 


page 107 


investissements de I’exercice x 100 
chiffre d’affaires HT 


page 110 


dotation aux amortissements x 100 
valeur brute des immobilisations amortissables 


page 115 


charges financieres x 100 
resultat economique 

dividendes x 100 
capitaux propres 


page 119 


page 124 


dividendes x 100 
capitalisation boursiere 


page 125 
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4 LES RATIOS D'EXPLOITATION PERMETTENT 
DE MESURER L’ACTIVITE ET SON EVOLUTION 

4.1 La valeur ajoutee, solde intermediaire de sestion 

La valeur ajoutee est Fun des soldes intermediaires de gestion. A ce litre, elle 
donne une forme de resultat mais c’est aussi une forme d’activite. II s’agit 
de la valeur ajoutee par I’entreprise a des elements venus de I’exterieur 
(consommations de biens intermediaires venant des autres entreprises). 

Cest la somme des valeurs ajoutees des entreprises qui constitue la produc- 
tion interieure brute (et non la somme des chiffres d’affaires). La valeur ajou- 
tee est un agregat particulierement interessant en economic generale. II 
s’agissait d’un concept interessant pour les entreprises des annees 50, quand 
les constituants de la valeur ajoutee etaient stables et que la separation entre 
les activites exterieures et interieures a I’entreprise etait bien distincte. 

En 2002, on loue du personnel (facture), on sous-traite, on reprend la fabri- 
cation, on confie du travail a domicile et on paie, parfois, en honoraires des 
cadres conseils qui, en fait, se conduisent comme de vrais salaries. Enfin, il 
n’est pas rare de voir une entreprise qui delocalise une partie de sa produc- 
tion dans le Sud-Est asiatique ou en Afrique. 

De ce fait, la valeur ajoutee n’est plus un critere stable et les ratios cal- 
cules a partir de cet agregat peuvent devenir sans signification. 

En general, ce n’est pas parce qu’un ratio etabli a partir de la valeur ajoutee 
monte ou descend que I’entreprise va bien ou va mal. Les fortes variations 
de ces ratios incitent a se poser des questions sur la structure de I’entreprise. 

La valeur ajoutee peut faire I’objet d’un graphique d’evolution dans un ta- 
bleau de bord en indiquant les raisons de changement de pente de la courbe. 

L’evolution de la valeur ajoutee peut, aussi, etre calculee d’une fagon clas- 
sique par le ratio : 

VA (N - 1) - VA (N) 

VA (N) 
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4.2 Les principaux ratios d’exploitation sont des ratios 
d’information 

Ces ratios - au niveau de I’entreprise, d’un centre de profit ou dune unite 
decentralisee - sont calcules a partir du compte de resultat et du compte de 
resultat analytique. 

Les postes du compte de resultat sont soil controles en indices de progres- 
sion avec une base 100 a N - 3 en general, soit calcules par postes regroupes 
par rapport au total (100 %) ; cette methode est egalement valable pour le 
bilan. Ce sont surtout des ratios d’information. 

Ils peuvent etre exprimes soit en pourcentages, soit en indices, soit en ecarts 
de progression d’une annee sur I’autre. En principe, ces ratios ne font inter- 
venir ni les resultats ni les effectifs'. 


. ,111 achats x 100 

7 ratio du poids des achats 

consommation 


2 ratio de stockage 
de la production 

ratio d’effort 
o 

^ d’investissement interne 
4 ratio du poids des salaires 


production stockee^ x 100 
production totale^ 

production immobilisee^ x 100 
production totale^ 

* masse salariale^ x 100 
production totale^ 


5 ratio de sous-traitance 


sous-traitance x 100 
production totale^ 


ratio du poids des produits produits exceptionnels x 100 
exceptionnels produits totaux 


* Indispensable d connattre. 

1 . A moins d’adopter une autre classification, ce qui ne presente aucun inconvenient. 

2. S’assurer de la coherence des couts. Voir schema page 158. 

3. Y compris toutes charges sociales. 
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ratio d’evolution des 
frais financiers 

ratio de 
partenariat 


produits financiers x 100 
produits totaux 

operations faites en commun X 1 00 
total des charges d’exploitation 


Nos commentaires 


Le ratio 1 


achats x 1 00 
consommation 


permet de controler la regulation des achats. En principe, ce ratio doit etre 
constant ou a evolution lissee dans la plupart des cas. Avec ce ratio, il faut 
analyser I’evolution du stock amont. 


Le ratio 2 


production stockee x 1 00 
production totale 


montre des derives de surstockage ou, au contraire, de sous-stockage. II est a 
calculer deux a quatre fois par an, 


Le ratio 3 


production immobilisee x 100 


production totale 

permet de mesurer I'effort d’investissement fait par I'entreprise elle-meme. 


Le ratio 4 


masse salariale x 1 00 


production totale 
explique levolution de la robotisation ou de la productivite. 


Le ratio 5 


sous-traitance x 1 00 
production totale 


est tres important dans son evolution. II y a lieu de verifier les conditions de 
la sous-traitance (ou du faponnage), en particulier hors de I'Europe commu- 
nautaire. 
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Le ratio 6 P’’°duits exceptionnels x 1 00 
produits totaux 

est toujours important. II taut analyser les causes de son evolution et savoir si 
son importance n'est que passagere. En principe, ce ratio est completement 
different d'un exercice a I’autre quant au resultat de son calcul. 


Le ratio 7 


produits financiers X 100 
produits totaux 


peut montrer une derive vers la finance. Lorsque la vocation de I’entreprise 
est Industrlelle, les produits financiers ne dolvent pas, par pnncipe, etre ple- 
thorlques encore que I'entreprise ne pulsse pas negliger une bonne remune- 
ration de ses capitaux. 

, a operations faltes en commun X 100 

Le ratio 8 — ^ ^ ^ 

total des charges d’exploitatlon 

peut etre interessant dans les entreprises qui reaiisent ensemble un meme 
marche (souvent en BTP) ou participent a une meme actlvlte. 


5 LES RATIOS DE GESTION SERVENT AU PILOTAGE 
DE L’ENTREPRISE 

Sous ce terme, on regroupe souvent trois types de ratios (stocks, clients et 
fournisseurs) qui presentent des points communs quant a leur etablisse- 
ment, leurs calculs et I’analyse a en faire. 


Ce qu’il y a lieu de faire ; 

• tenir compte de rimportance de I’entreprise et ne pas confondre le 
marchand de pizzas et la multinationale, 

• rendre coherents le numerateur et le denominateur en prenant les 
memes unites et les memes categories (achats et stocks par exemple) 
pendant les memes periodes, 
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• detainer ces ratios en autant de postes qu’il ressort des besoins de ges- 
tion et de controle. II faut detailler jusqu’au niveau de decisions utiles 
et de responsabilites reelles, 

• calculer ces ratios plusieurs fois par an, parfois tous les mois mais ra- 
rement plus frequemment, 

• avoir des regies constantes et rigoureuses d’etablissement et de cal- 
cul, par exemple ne pas melanger des creances ou des dettes avec des 
TVA differentes ou hors TVA (exportations hors communaute), 

• segmenter en fonction des besoins et non par dogme : il est, par 
exemple, inutile de separer les clients etrangers si le chiffre d’affaires 
a I’exportation est de 0,8 % du total, 

• choisir des logiciels necessaires et suffisants mais souples et per- 
mettant des adaptations en fonction des besoins previsibles, 

• bien preciser dans le tableau de bord les modes d’etablissement, les 
previsions, les ecarts, les cassures et les explications, 

• supprimer des ratios de details devenus inutiles. 

^ Ce qu’il ne faut pas faire : 

• faire des diffusions de ces ratios une seule fois par an avec retard mais, 
evidemment, avec une precision aussi reelle et vraie qu’inutile, 

• prendre la masse des dettes foumisseurs, la masse des stocks et la mas- 
se des creances sur clients : ces ratios « de masse » n’ont aucune signi- 
fication, meme pas pour se faire une vague idee de leur importance, 

• communiquer tous les ratios a tout le monde en pensanl que chacun 
retro uvera les siens : ce serait une source de pagaille, 

• negliger les taxes sur les achats et le chiffre d’affaires en se disant que 
ga a peu d’importance sur revolution du ratio (ce qui est complete- 
ment faux). 

5.1 Le credit client demande des calculs complexes 

Le calcul du credit client est une operation complexe. Il est souvent neces- 
saire de le decomposer par families de produits ou families de clients ou par 
activites, et de bien separer les clients frangais de la Communaute europeen- 
ne et des autres pays'. 


1 . La Communaute europeenne doit etre consideree comme un marche interieur surtout pour 
les pays qui ont adopte I’Euro. Il y a lieu (parfois) d’isoler dans ces ratios, les clients euro- 
peens de la zone Euro et les clients europeens « non Euro ». 
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Ces ratios doivent etre calcules plusieurs fois par an et ne peuvent etre eta- 
blis a partir des seules informations publiees : il est necessaire d’avoir les 
documents et les comptes detailles de la comptabilite. L’organisation in- 
formatique doit repondre aux besoins des gestionnaires. 

La formule generale permettant de calculer le credit moyen consenti aux 
clients appelle les precisions suivantes : 

^ Le denominateur represente le chiffre d’affaires taxes comprises’. 

^ Les creances sur les clients au numerateur comprennent : 

• les postes clients a I’actif, 

• les effets a recevoir a caractere commercial, 

• et les traites remises a I’escompte, non echues. 

Il y a lieu d’inclure au numerateur les traites remises a I’escompte si Ton 
cherche a connaitre le credit moyen accorde aux clients car c’est I’entreprise 
qui en est I’initiatrice. Par centre, si Ton recherche le delai moyen de re- 
cuperation des creances, il ne faut pas les inclure. 11 y a la une difference de 
langage et de preoccupations entre la fonction commerciale et la fonction 
financiere. 

La diffusion de ces ratios dans les tableaux de bord doit se faire avec discer- 
nement soit en vue d’une information, ce qui ne presente pas beaucoup 
d’interet, soit pour declencher des actions correctives de la part des respon- 
sables commerciaux, des financiers et du controleur de gestion. 

Parfois, il est interessant de calculer le credit client par representant (ou par 
reseau, ou par agence). En effet, on s’apergoit que le chiffre d’affaires aug- 
mente peniblement, que les marges diminuent, meme avant les frais finan- 
ciers, mais que les commissions des representants versees en fonction du 
chiffre d’affaires augmentent... en meme temps que les credits accordes aux 
clients. 


1. Le chiffre d’affaires TTC par categories de clients ou par regions ou par tout autre critere 
ne pent etre retrouve qu’d I’aide des services comptables. Les procedures informatiques doi- 
vent prendre en compte ce besoin. 
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BILAN 


II est interessant de connattre 
I’etat des creances tous les 
mois et de les rapporter aux 
ventes des 12 derniers mois 


hors bilan : 
traites remises a 
I'escompte non 
echoes 


creances sur 
les clients, TTC 

effets a recevoir, 
TTC 


actif passif 


Ce schema montre ou se trouvent 
les elements de calcul mals les 
documents de synthese publles 
ne peuvent suffire a etabllr des 
ratios de gestlon, c'est-d-dire d 
engager des decisions et des 
actions. 


Les categories de chitfre d'atfai- 
res doivent itre absolument 
coherentes avec les creances 
correspondantes. 


COMPTEDE RESULT AT 


chiffre d’affaires / 
hors taxes \ 


> ajouter la TVA 

> attention aux 
taux difMrents 


charges produits 



autres produits 
(dechets, 
produits annexes, 
financiers, 
exceptionnels, etc.) 


O separer : 

• France, 

• Europe 
communautaire, 

• autres pays. 

® chiffre d’affaires : 
: par categorie 
de clients, 

• par reseau, 

• par marchd, 

• etc. 


Principes tie calcul 


ratio de credit clients * 

creances sur les clients + efffets a recevoir a caractere commercial 
chiffre d’affaires TTC journalier' 

ratio de temps 

de reeupdratioa des creances^ 

creances sur les clients + effets a recevoir a caractere commercial 
+ traites remises a I’escompte non echoes 
chiffre d’affaires TTC journalier' 


* Indispensable a connattre. 

1. Les ealculs peuvent se faire en nomhre de jours, sans decimales, base 360 Jours par an, ce 
qui est le plus frequent, ou en nomhre de semaines ou de mois (avec decimales). 

2. Le delai de recuperation des creances peut s’allonger un peu a cause d’un client retarda- 
taire mats, aussi, par des lenteurs administratives et bancaires de toutes sortes, surtout a 
I’exportation. 
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Le calcul du credit client pent etre realise a partir de calculs differents. 


en-cours clients . , , . 

par cateeone de clients. 

chiffre d’affaires journalier (TTC) 


creances sur clients + factures TTC a etablir 
+ effets escomptes non echus 
chiffre d’affaires journalier (TTC) 

creances sur clients + effets a recevoir 
+ effets escomptes non echus 
chiffre d’affaires TTC - avances et 
acomptes regus TTC) x 12 ou 32 ou 360 


ce ratio tend a se faire peur. 

Les clients ne sont pas responsables 
de factures qu’ils n’ont pas regues. 

cette precaution est a prendre quand 
le chiffre d’affaires TTC comprend 
des avances et des acomptes deja 
regus. 



fiance 

CenmmaMi 
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pm 

2 
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5.2 Le credit fournisseur demande, aussi, des calculs 
complexes 


Le calcul du credit fournisseur est une operation plus complexe qu’on ne le 
pense. 11 est souvent necessaire de le decomposer par families de produits 
ou par families de fournisseurs et par unites de gestion, lls doivent etre 


1. Il est souvent utile de ne pas prendre en compte dans ces ratios, les clients tres importants 
sur contrat ou en flux continus dont les conditions de paiement sont regultcres. Ce qui 
importe dans le credit client, c’est la variahilite du ratio pour s’en servir de clignotant. Si 
I’on melange des gros clients reguliers avec des petits clients plus ou moins mauvais 
payeurs, on ne verra pas I’ampleur des ecarts. 

2. Dans certaines entreprises, il est utile de separer les Etats-Unis et les pays du Sud-Est asia- 
tique. 


136 


© Editions d’Organisation 


- tirage n° 36366 



Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


calcules plusieurs fois dans I’annee. Ils ne peuvent etre etablis a partir des 
seules informations publiees. Les services comptables et I’informatique 
doivent etre organises en vue de repondre aux besoins de gestion. De 

plus, il est necessaire d’avotr les achats taxes comprises (denominaleur du 
ratio). 

Ces ratios doivent faire partie du tableau de bord des services approvision- 
nements. 

Au numerateur, il y a lieu de cumuler les dettes aux fournisseurs d’exploi- 
tation et les effets a payer se rapportant a cette categoric de fournisseurs. 
Pour ne pas fausser le ratio, il est indispensable de ne prendre en conside- 
ration ni les dettes aux fournisseurs de biens d’equipement (immobilisa- 
tions) ni les dettes aux fournisseurs de services divers', En effet, un ratio 
comparant les achats d’exploitation et les dettes d’une autre nature devien- 
drait incoherent ; les delais de reglement etant souvent fort differents. 

On peut - si c’est vraiment utile - calculer les ratios de credit fournisseur par 
categoric, etant entendu qu’il faut une coherence absolue entre le numera- 
teur et le denominateur ; ce qui necessite une organisation rigoureuse de 
saisie el de traitement des informations. 

La separation entre fournisseurs frangais et eirangers peut s’averer utile a 
cause des regimes fiscaux differents et des methodes de credit fort diverses. 


1. Le reglement de fournisseurs de services divers - eau, fluides divers, energie, fournitures 
peu importantes ~ sont souvent reglees comptant ou d 30 jours. Si on les prends en compte 
dans un ratio global, on fausse la « realite utile » des ratios de credit fournisseurs. 
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Ce schema montre ou se trouvent 
les elements de calcul mais les 
documents de synthese publies 
ne peuvent sulfire a etablir des 
ratios de gestion, c’est-a-dire a 
prendre des decisions et a 
engager des actions. 


BILAN 


actif passif 




II est interessant de connaitre 
I’etat des dettes fournisseurs 
tous les mois et de les rapporter 
aux achats des 12 derniers mols 


dettes 

fournisseurs TTC 

effets a payer 
TTC 


1 . En general, k credit fournisseur est d calculer en dehors des tres gros fournisseurs alimen- 
tant une entreprise en continu et sur contrats de longue duree. 

2. Ily a lieu d eliminer du calcul du ratio de credit fournisseur les commandes exceptionnelles 
et tres importantes ayant fait I’objet de clauses speciales et non renouvelables de paiement. 
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• ajouter la TVA \ 

• attention aux > 
taux differents / 

• sous-traitance a part 

• charges d’electricite, 
d’eau, de fluldes a 
separer 

• isoler les honoraires 

• separer les achats en 
provenance de : 

- France, 

- Union europeenne, 

- Autres pays. 




5.3 Les ratios utiles a la sestion des stocks 

Les ratios de stocks exprimes en termes de rotation ou d’ecoulement meitent 
en jeu des facteurs dont la coherence doit etre rigoureuse et les defini- 
tions constantes. 


La decomposition ci-dessous montre la necessite de controler les stocks par 
categoric et non sur la masse. 


* Indispensable a connaitre. 

1. Les calculs peuvent se faire en nomhre de jours, sans decimole, base 360 Jours par an, ce 
qui esi le plus frequent, ou en nomhre de semaines ou de mois (avec decimoles). 

2. Dans certains cos, ilfaut deduire des achats TTC le montant TTC des avances et acomptes 
consentis dans la mesure oil ils n’ont pas ete deduits sur les factures fournisseurs. Cette 
precaution est importante dans les grandes entreprises travaillant sur devis pour des mar- 
ches complexes. 
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Dans certaines entreprises, petites, moyennes ou de services, la de- 
composition ci-dessous est, parfois, trop importante. Par contre, dans cer- 
taines entreprises touchant a plusieurs metiers de base ou de production 
complexe, il est probable que cette decomposition s’avere insuffisante ; en 
particulier, en ce qui concerne les stocks de produits finis. 

Dans certaines entreprises de services, les prestations en cours peuvent faire 
I’objet d’un contrble frequent, eventuellement par des controleurs de ges- 
tion specialistes des en-cours. 


stocks amont 

marchandises a revendre en I'etat’ 
matieres premieres 
pieces detachees 
matieres consommabies 
fournitures de production et d’entretien 
fournitures de bureaux 
embaliages 
etc. 

valorisation des achats 
et des stocks : 

Evaluation en prix d'achat 
et trais d'approvisionnements^ 



valorisation de la production 


semi-finis, produits interm^diaires 

el des stocks : 


travaux en cours 


stocks aval 

prestations en cours'* 



produits finis 



rebuts et dechets"* 

evaluation en cout de production 


etc. 

ou en coOt de revienP 


1. Entreprises commerciales. 

2. Evaluation habituelle. D’autres methodes d’evaluation peuvent etre adoptees pourvu que le 
numerateur et le denominateur soient coherents. 

3. Ratio souvent tres important d contrdler dans les entreprises de services. 

4. Dans certaines entreprises, ce paste pent etre important (metaux precieux, metaux recupe- 
rables, dechets reutilisables en sous-produits, etc.). 

5. Ou toute autre forme de cout a condition de respecter les imperatifs de coherence et de 
Constance des calculs. Voir schema page 158. 
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BILAN 

D’OUVERTURE 
actif 


passif 


BILAN 

DE CLOTURE 
actif 


passif 


stocks 

par 

categorie 

• marchan- 
dises 

• matieres 

• semi- 
finis 

• en-cours 

• produits 
finis 




stocks 

par 

categorie 




COMPTE 
DE RESULT AT 

charges produits 


COMPTE 

DE RESUL TAT ANAL YTIOUE 
charges produits 


matidres premieres 
consommSes 


R 



Principes de calcul 



cout de revient de 
la production 
immobiiisee et stockee 



cout de revient 
des ventes 

' 

, 

/ 

chiffre 

d’affaires 



R 



production stockee 
production immobiiisee 


ventes 


ROTATION 

comilen de fols « ga tgume^» 
ad nears d’me ^riede ? 

consommation d'une periode' 
stock moyen de la periods 

icouimeNf 
peareembiea de temps 
g-a-t-H dusted? 

stock moyen de la periode 
consommation d’une periode’ 


* Indispensable d connaXtre. 

1. Les calculs peuvent sefaire en nombre de jours, sans decimale, base 360 Jours par an, ce 
qui est le plus frequent ou en nombre de semaines ou de mois avec decimale. 

La consommation dune periodesera, alors, evaluee en consommation Journaliere, trimes- 
trielle ou mensuelle. 
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Cette page ne comporte que quelques exemples. Les ratios de gestion de 
stock doivenl, souvent, etre beaucoup plus decomposes et calcules fre- 
quemment. 


rotation^- : temps il’6coulemenl ^ 


combien de fois le stock se renouvelle-t-il par periode ? pour combien de temps a-t-on de stock disponible ? 


matieres premieres consommees 
au cours d'une periode®' ^ 

moyenne des stocks de matieres premieres 
x12(52ou 360) 

moyenne des stocks de matieres 
premieres de la meme periode 

matieres premieres consommees au cours 

d’une annee ' 

! 

coOt de production des ventes de I’annee*^ | 

moyenne des stocks d’en-cours x 1 2 (52 ou 360) 

moyenne des stocks d’en-cours | 

cout de production des ventes de I’annee® 

cout de production des ventes de I’annee® * j 

I moyenne des stocks de produits finis x 1 2 (52 ou 360) 

moyenne des stocks de produits finis | 

cout de production des ventes de I’annee® 


Pour la coherence de ces ratios, voir schema de la page 158. 

1. Par periode : mois, semaine ou annee. Au numerateur, la periode doit correspondre d celle 
prise en consideration au denominateur pour etablir la moyenne entre le debut et la fin de 
la periode. 

2. Ces trois ratios ne sont que des exemples. Tons les stocks peuvent etre contrdles avec des 
ratios de ce type. 11 y a lieu de Men verifier que les stocks et les couts ou consommations 
recouvrent exactement les memes rubriques. 

3. Les stocks d’en-cours et de produits finis doivent etre evalues au meme stade d’elahoration 
des couts que les couts de production (coherence) en evitant de tout calculer en couts de 
revient complets. 

4. Les formules sont indiquees id pour un calcul par mois. Pour avoir le temps d’ecoulement 
en trimestre, il faudrait multiplier par 4. De meme, pour avoir le temps d’ecoulement en 
semaines, il faudrait multiplier par 52 et pour avoir le temps d’ecoulement en jours, il fau- 
drait multiplier par 360 ou en nombre de Jours ouvrables de I’entreprise. 

5. Les chiffres qui ressortent des calculs correspondent a des mois ou des semaines ou des 
dixiemes de mois ou de semaine apres la virgule. 

6. Si ce calcul est fait tous les mois, on prend en refdence la moyenne des 12 derniers mois. 

7. Il est preferable de prendre les matieres consommees et non les achats. 

8. Certains gestionnaires - pour des raisons de facilite - prennent le chiffre d’affaires hors 
taxes au lieu de la production. Ilfaut que le numerateur et le denominateur soient cohe- 
rents, or le chiffre d’affaires comprend les couts de distribution et des marges alors que les 
couts de production n’en comprennent pas. Il faut dimmer des couts de production, ceux 
relatifs a la production stockee et d la production immobilisee. 
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5.4 Le ratio de I’actif circulant est particulierement 
important dans la distribution 

On pent assimiler I’actif circulant a un stock : stocks + « stocks » de crean- 
ces + « stocks » de disponibilites. 

Ce ratio est particulierement important dans les entreprises de distribu- 
tion ou de commerce alimentaire ou autres. Il est necessaire de le controler 
plusieurs fois par an surtout si I’entreprise a une activite saisonniere. 

L’analyse de revolution - par exemple trimestrielle - de ce ratio necessite de 
connaitre la masse de I’actif circulant quatre fois par an. 

Plus ce ratio est eleve, plus I’actif « tourne » rapidement, ce qui est un signe 
de bonne gestion ou, tout au moins, un facteur favorable. 

A partir de ces elements, on pent etablir une correlation avec d’autres ele- 
ments ou d’autres ratios pour prendre, eventuellemeni, des decisions ou les 
utiliser comme base de reflexion pour le prochain exercice budgetaire. 


Exemple d’un commerce d’articles de sport avec unefaible - mats reelle - saison- 
nalite. 


TR = trimestre A.cir = actif circulant 

CA = chiffre d’affaires tous chiffres arrondis 

TR1 

TR2 

TR3 

TR4 

annee 

trimestre 

actif circulant (moyenne du trimestre) 
chitfre d’atfaires (90 jours) 

CA 

rotation dans le trimestre ;; — r 

A.cir 

nombre de jours ^ 

CA 

20 

110 

5,5 

16 jours 

26 

108 

4,1 

22 jours 

22 

121 

5,5 

16 jours 

28 

130 

4,6 

19 jours 


annee 

actif circulant (moyenne annuelle) 20 + 26 + 22 + 28 

chiffre d’affaires annuel (360 jours) 110 + 108 + 121 + 130 

CA 

rotation de I’actif circulant dans I’annee 

A.cir 

,, j A.cir X 360 

nombre de jours — ^ — 

24 
469 
19,5 
18 jours 
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6 UNE BONNE GESTION DE LA FISCALITE 
EST UN IMPERATIF 

La fiscalite est un domaine de gestion d’autant plus important que les lois 
de finances (votees lors du budget) modifient souvent profondement les ba- 
ses et les taux des impots. 

Si Ton ne peut conseiller de frauder le fisc comme pr&entant trop de risques 
pour I’entreprise, on peut affirmer qu’il est imperatif pour tout manager 
de payer le moins d’impots et de taxes possible dans le cadre de la 
legalite. C’est un imperatif de bonne gestion. 

Les ratios de fiscalite auxquels on peut ajouter les ratios de charges sociales 
obligatoires sont peu nombreux et se situent surtout au niveau de I’entre- 
prise dans sa globalite. Ce sont des ratios d’information qui permettent par- 
fois d’expliquer des derives de couts, de performances ou de prix. 

Dans certains cas, ces ratios permettent de faire quelques economies d’im- 
plantation ou d’embauche. Dans d’auires cas, les ratios de fiscalite peuvent 
inciter les entreprises a delocaliser leur activite ou a modifier leurs structures 
par comparaison avec des ratios des autres pays ou des autres professions. 

La variabilite (et parfois la soudainete) des impots contrai ie la gestion bud- 
getaire. Cest un inconvenient. Dans les tableaux de bord, il est bien difficile 
de tracer des courbes previsionnelles en face des ratios cites. 

La quasi-totalite de ces ratios est utile aussi bien dans les PME que dans les 
multinationales. 

y ratio de comparaison impot sur le benefice’ x 100 

international performance economique^ 

^ ratio de taxe taxe professionnelle x 100 

professionnelle chiffre d’affaires 


1. Sans tenir compte de la date de paiement mais en prenanl en compte cede de I’exercice 
generateur d’impdt. 

2. Capacite d’autofinancement + impot + charges financieres a long terme + participation des 
salaries (conservee dans I’entreprise). 


144 


® Editions d’Organisation 


- tirage n° 36366 



Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


autre ratio de taxe 
professionnelle 


taxe professionnelle 
effectif moyen 


ratio de taxes fiscales 
et parafiscales 


ratio de charges 
sociales 


taxes locales et nationales 
(hors taxe professionnelle) x 100 
chiffre d’affaires 

charges sociales obligatoires 
(patronales et salariales) x 100 
masse salariale 


g autre ratio de 
charges sociales 

^ ratio de charges 
de gestion fiscale 

g ratio de controles 
fiscaux 


charges sociales obligatoires’ 
effectiF 

cout des services fiscaux de I’entreprise'’ x 100 
chiffre d’affaires 

cout des controles fiscaux (hors redressemenls) x 100 
chiffre d’affaires 


ratio de TVA TVA non recuperable x 100 

non recuperable charges 

ratio de cout des cout des amendes et redressements x 100 

redressemenls benefice fiscal declare 


1. On pent calculer un autre ratio avec les charges sociales facultatives. 

2. Par categoric socio-pro fessionnelle. 

3. En cout de production (c'est-a-dire avec une part de couts de structure). 
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Nos commentaires 


I < impot sur le benefice X 100 

Le ratio 7 c 

performance &onomique 

montre la part de I'Etat (a ce titne) dans la performance de I'entreprise. Ce 
ratio est comparable entre les entreprises de plusieurs nations. 

De nombreuses variantes existent : 

impot sur les benefices x 1 00 impot sur les benefices x 1 00 

autofinancement nesultat avant impot 

Le ratio 2 professionnelle x 1 00 

chiffre d'affaires 

demontre de tres grandes disparites entre les entreprises suivant leur implan- 
tation. 

II doit etre decompose par centre de responsabilite ou par unite decentra- 
lisee responsable d'un chiffre d'affaires. 

Le ratio 3 professionnelle 

effectif moyen 

est un moyen de demontrer que cette taxe est elevee. C'est un ratio de 
contestation qui peut provoquer une reticence a embaucher du personnel 
ou inciter a delocaliser une implantation. 


Le ratio 4 locales et rationales (hors taxe professionnelle) x 1 00 

chiffre d'affaires 

est un ratio d'information car il s'agit d'une bonne vingtaine de taxes fiscales 
ou parafiscales qui, reunies, finissent par representer un cout important 
(enregistrement, actes officiels, vehicules, etc.). 


Le ratio 5 


charges sociales obligatoires (patronales et salariales) x 1 00 
production totale 


est essentiel a connaTtre et a controler C'est un moyen d’information et de 
communication avec les tiers, les syndicats et le personnel. 


146 


© Editions d’Organisation 




Quels ratios utiliser pour un diagnostic 


Le ratio 6 sociales obligatoires 

effectif 

est une variante du ratio 5 . 

Les ratios 5 et 6 doivent etre etablis par categorie socio*professionnelle. Leur 
etablissement necessite une organisation comptable et informatique ade- 
quate. 

Le ratio 7 services fiscaux de I'entreprise x 1 00 

chiffre d’affaires 

n’est valable que pour les tres grandes entreprises. II est souvent commun 
avec les services juridiques, ce qui le rend inutilisable. 

Le ratio 8 controles fiscaux (hors redressements) x 1 00 

chiffre d’affaires 

permet d'illuster le cout de certains controles fiscaux. II est difficile a etabllr 
et necessite de ne pas valoriser les couts exagerement. 

II est parfois utile (certaines annees) d'etablir le rapport : 

cout des controles fiscaux (et URSAFF) x 1 00 
resultat 

Le ratio 9 recuperable x 1 00 

charges 


peut montrer une evolution mais reste d’un interet mineur dans la plupart 
des cas. 


Le ratio 10 


cout des amendes et redressements x 1 00 
benefice fiscal declare 


montre les incidences des redressements d’une fagon spectaculaire mais il est 
souvent « en dents de scie ». 
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7 LA METHODE DES SCORES A SURTOUT UN INTERS 
THtoRIQUE 

Cette methode consiste a donner une note a une entreprise avec une grande 
probabilite de risque (ou de non-risque) dans un proche avenir. 


ratio’ 

elements 

chiffres 

resuttat 
du ratio 

ponderation 

(coefficient^ 

ratio pondere 






(3) 



Cette methode repose sur I’edition d’un certain nombre de ratios, avec des 
ponderations attribuees en fonction d’un coefficient de risque. 

On pent, ainsi, additionner entre cinq et dix ratios. 


1. Liste de 5 a 10 ratios. La methode de la centrale des bdans de la Banque de France utilise 
8 ratios specifiques. 

2. Coefficient attribuant un risque de defiaillance d’apres des etudes et analyses effectuees sur 
un grand nombre d'entreprises. 

3. Soil que le total de 1 represente I’equilibre ou I’incertitude, une note inferieure representant le 
risque de defaillance et une note superieure, un non-risque ; soil que la ponderation aboutisse 
a un nombre (4 ou 6 par exemple) representant le risque de defaillance moyen, les notes 
superieures ou inferieures donnant lieu a une echelle graduee de risques et de non-risques. 
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Cette methode est utilisee par les banques pour evaluer avec un seul chiffre 
les entreprises. Elle est utilisee par les grands cabinets d’expertise-compta- 
ble et quelques experts. II existe actuellemenl une bonne dizaine de formu- 
les utilisees dans le monde. 

Cette methode est de la pure technocratic et constitue une tres belle cons- 
truction mathematico-intellectuelle qui n’est pas depourvue d’interet sur le 
plan theorique. 

Elle interesse quelques gestionnaires de grandes multinationales et reste 
completement negligee par la quasi-totalite des autres managers et gestion- 
naires. Les raisons de ce desinteret sont classiques : trop compliquee (meme 
avec des logiciels), peu liable, peu credible, peu utile meme pour se mesurer 
aux autres. 
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Cas n° 6 : 


Ardem est une entreprise de demenagement special isee dans le transport de tableaux 
et d’ceuvres d’art, 

Cette entreprise hollandaise a un effectif reduit car elle sous-traite plus de 90 % de 
son activite. Son marche s’etend au monde entier, elle occupe une position domi- 
nante. Les sous-traitants sont des entreprises tres speciaiisees et de haute technicite. 

La direction de I’entreprise a besoin d’etre conseillee sur le choix de ratios de gestion 
portant sur le credit client, les dettes fournisseurs et les stocks a partir des donnees 
portant sur les quatre annees 1998 a 2001. 


1 chiffre d’affaires TTC' 

2 crdances sur clients (moyenne annuelle) 

3 achats TTC 

4 dettes aux fournisseurs (moyenne annuelle) 

5 stock de matieres et fournitures 
(stock moyen sur I’annee) 

6 consommation annuelle de matieres 
et fournitures 


5/7 millions d'Euros (M€) 


1998 

1999 

2900 

2001 

106 

112 

153 

150 

12 

18 

23 

28 

7 

9 

12 

8 

1 

1 

2 

1 

15 

16 

14 

6 

8 

9 

10 

10 


1. La TVA n'a pas ete modifiee au cours de la periode etudiee, mais son influence sur le chiffre 
d’affaires HT reste negligeable etant donne le niveau d'exportations. 


* Les solutions sont en annexes, page 232 
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f L'essentiel... 

Lee ratios des pages 129 et 151 sont propres aux entreprises. 
Ils sont internes et servent a mesurer les activites liees a I’ex- 
ploitation et aux investissements. 

Les ratios de credit client, de dettes auxfournisseurs et revo- 
lution des stocks sont des outils de gestion des actifs. Ils 
sont analyses par les controleurs de gestion, Ce sont des 
moyens de mesurer des flux entre I’entreprise et ses diffe- 
rents environnements et partenaires. 

Rappel des ratios principaux : 


masse salariale x 100 

page 131 

production totale 

ratios de credit client 

page 135 

ratios de credit fournisseur 

page 139 

ratios de rotation des stocks 

page 141 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions, 
centres et unites de gestion ? 


Cette partie regroupe les ratios propres a une gestion decentra- 
lisee. II s’agit de ratios d’objectifs et de contrdle au niveau des ca- 
dres operationnels. Ces ratios sont etablis et exploites a I’interieur 
des entreprises. Ils ne sont que rarement diffuses a I’exterieur. 


1 La gestion budgetaire s’appuie sur la responsabilite 
et une information coherente 

2 Les ratios de production sont nombreux et specifiques 
aux entreprises de production 

3 La qualite doit etre controlee en permanence 

4 Les ratios d’approvisionnement et de stocks doivent 
etre surveilles constamment par les responsables 
achats et les gestionnaires des stocks 

5 Les ratios relatifs a I’activite commerciale sont faciles 
a etablir et a interpreter 

6 Les ratios de gestion des Ressources Humaines sont 
difficiles a etablir et peuvent declencher les passions 
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1 LA GESTtON BUDGETAIRE S’APPUIE SUR LA 

RESPONSABILITE ET UNE INFORMATION COHERENTE 

La gestion budgetaire s’appuie sur le concept de responsabilite. 

Le niveau d’information, en particulier sous forme de ratios, est essentiel. Le 
calcul et la diffusion des ratios doivent etre coherents avec le niveau de de- 
cision et le niveau d’information sinon on risque des conflits ou certaines 
formes de desinteret. 


consommation production 


consommatlon production 


elements de couts 
et de production 
sur lesquels le 
responsable peut 
agir 


le responsable 
ne connait pas les 
couts sur lesquels 
il ne peut agir 


100 


90 


elements 
sous la 
responsabilite 
du chef de 
centre 


unites 
d'osuvre 
produites 
xcout 
horaire 
= imputation 
aux comptes 
de production 


le responsable 
tort « mali » « subit » 

ces couts 
(repartis), 
(souvent couts de 
structure repartis 
plus ou moins 
arbitral rement) 


M -2 

= = - 2 % 

couts too 


r(!) 


150 


25 


175 

M 


-25 


unites 

d’ceuvre 

produites 

X coOt 

horaire total 

(souvent 

impose) 

= cout impute 
aux comptes 
de production 


ecart « mali » 


couts 175 


= -14,3%''^f 


c'est un mali qui est responsable ? 

mais la responsabilite est bien definie. 

RATIO DE GESTION RATIO D’lNFORMATION 

1. La separation n’est pas toujours tres nette ! 

2. On sail que c’est prohahlement important... de I’ordre de 80... environ, peut-etre... par centre, 
le cout total est connu. 

3. II est a noter que les calculs sont justes. C’est plutdt la /agon de poser le probleme qui ne 
Vest pas. 
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Les ratios 


Ce schema est la base de tous les ratios lies au controle budgetaire 


realise prevu realise 



sens de I'ecart 


valeurs absolues 

ratio 

< > 

tort sur consommation 

92-100 = -8 

8x100 
100 ■ 

<-> 

ecart sur production 

140-130 = + 10 

10x100 

130 


ecart sur marge 

48-30= + 18 

18x100 

30 


En controle budgetaire, les ratios de base sont exprimes sous les formes 
generales suivantes : 



Ce ratio indique le pourcentage d’avancement en cours d’exercice ; il n’a 
d’interet que s’il est compare avec le ratio suivant : 

realise a fin M x 100 
budget prevu a fin M 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


Ce ratio indique I’avance ou le retard par rapport au budget, a condition que 
celui-ci ait ete reparti par mois (ou en une autre unite de temps), ce qui pa- 
ralt indispensable a faire (sinon, on a une prevision mais pas un budget). 

Dans le cas ou le budget n’est indique que sur I’annee, on pent calculer le 
ratio : 


realise a fin M X 100 
budget X (nombre M passes/12) 


L’avantage de ce type de ratios est de pouvoir ne porter son attention que 
sur les eearts significatifs en pourcentage. Cependant, il est important de 
constater les derives, de controler les valeurs absolues et d etablir des cor- 
relations. 

Si les eearts en valeur relative sont, sur 5 mois, les suivants : 0,6 % ; 0,8 % ; 
0,9 % ; 1,0 %, on peut estimer que e’est faible et sans interet. Ce serait une 
erreur, car une telle progression est certainement Vindication d’une de- 
terioration plus ou moins sournoise. 

Si un ecart est de 0,3 %, mais que cet ecart represente 1 million d’Euros, il 
y aura lieu quand meme de s’y interesser. 

Enfin, si les eearts de chiffre d’affaires sont faibles, tant en valeurs absolues 
qu’en valeurs relatives, il y aura lieu de verifier que le credit client ne se 
deteriore pas ou qu’il n’y a pas une derive par rapport aux prix d’objectifs 
(ou prix standard ou prix catalogue). 

Tous ces ratios peuvent definir ou preciser des objectifs. 


2 LES RATIOS DE PRODUCTION SONT NOMBREUX ET 
SPECIFIQUES AUX ENTREPRISES DE PRODUCTION 

Les ratios mesurant la production sont tres nombreux et tres specifiques aux 
entreprises de production. 
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Les ratios 


La notion d’effectif devient de plus en plus difficile a cerner. La valori- 
sation de la production n’est pas identique d’une entreprise a I’autre du fait 
qu’un meme mot - comme, par exemple, « cout de production » - n’a pas 
exactement la meme definition dans la siderurgie ou dans une entreprise de 
transport. 

La liste de la page 159 se limite aux ratios essentiels. La plupart de ces ratios 
devraient etre calcules par trimestre ou, au moins, par semestre, ce qui pa- 
rait suffisant. 

II ne faut pas confondre cout de production et cout de revient. 

Pour calculer les ratios, on prend le cout de production quand un ratio met 
en jeu des stocks aval et on prend le cout de revient quand un ratio met en 
jeu les ventes. 


siege' 


STOCKS AVAL 


COMPTE D'EXPLOITATION 
ANALYTIQUE 


coOts de 

PRODUCTION : 
matieres, 
main-d’oeuvre, 
frais divers 
de production 
y compris 
les coots de 
structure lies 
a la production 


COUTS DE 
DISTRiBUTION 
(commerciaux) 
et couts du 


100 


15 




IM 


SO 


10 


cout de revient 
des ventes 


en-cours de 
production 
ou stock de 
produits finis 
{-* biian) 


-► mm 

production 

immobiiisee 


biian 


resuitat 
des ventes 


i(e 


20 


125 


ventes 


Les chiffres portes sur ce schema n’ont d’autre utilite que defaciliter la comprehension 
du schema. 


1 . Ou couts « d’administration generale » ou de « direction generale »... 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


ratio de valeur 

valeur ajoutee X 100 

ajoutee 

production’ 

autre ratio de masse 

masse salariale x 100 

salariale 

valeur ajoutee 

autre ratio de 

valeur ajoutee 

valeur ajoutee 

effectif 

ratio de productivite * 

production 

effectif 

ratio des heures 

heures supplementaires x 100 

supplementaires 

heures totales de production 

ratio de sous-traitance * 

sous-traitance X 100 
production’ 

ratio d’evolution de la 

PI (t + 1) - PI (t) X 100 

production immobilisee PI 

PI (t) 

ratio d’evolution de 

PS (t + 1) - PS (t) X 100 

la production stockee PS 

PS (t) 

ratio d’evolution de 

PV(t+ D-PV (t)x 100 

la production vendue PV 

PV(t) 

ratio d’evolution de 

P (t + 1) - P (t) X 100 

la production totale P 

P(t) 


t = periode (mois, trimestre, semestre, annee) passee. 
t + 1 = periode suivant la periode passee (en meme unite). 

* Indispensable a connaitre. 

1 . Production vendue, stockee et immobilisee. 
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Les ratios 


ratio d’utilisation 
du materiel 

ratio de controle 
qualite 

ratio de rendement 
matieres 

ratio de consommation 
de fournitures 


temps prevu 
temps passe 

temps d’arret machine x 100 
temps theorique total de fonctionnement 

rebuts x 100 
consommations matieres 

matieres premieres utilisees (en unites physiques) 
quantites produites 

petites fournitures consommables x 100 
production 


ratio de consommation electricite (ou autres fluides ou types d’energie) 
des fluides production 

ratio de consommation consommation d’energie’ (en unites physiques) 


d’energie 
ratio de dechets 

ratio de salaires 

autre ratio de 
salaires 

ratio de cout 
de production 


production 

dechets x 100 
production 

salaires bruts de production x 100 
production 

salaires directs payes + charges de production x 100 
production 

cout realise 
cout standard^ 


* Indispensable a connaUre. 

1 . On pent prendre au numerateur toutes sortes de consommations : eau, telephone, air corn- 
prime, etc. 

2. En cout preetabli, budgetc ou approche. 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


ratio de cout cout de structure x 100 

de structure * production' 

. . en-cours 

23 ratio des en-cours 

production journaliere 

Pour des raisons de facilite, certains gestionnaires remplacent le terme de 
production par le chiffre d’affaires (ratios 16, 22 et 23). Ces ratios sont, dans 
ces conditions, peu coherents. 


Nos commentaires 


, < valeur aioutee x 1 00 

Le ratio / 

production 

montre la part de valeur ajoutee dans I'activite de I’entreprise. II y a lieu de 
bien definir la valeur ajoutee et, en particulier; de se demander si, economi- 
quement parlant, la definition du plan connptable est pertinente avec la struc- 
ture de la main-d’oeuvre. 

Le fait que ce ratio monte ou descende n’a rien a voir avec I'aspect favorable 
ou defavorable. Cest un ratio de provocation a I'explication. 

I - masse salariaie x 1 00 

Le ratio 2 

valeur ajoutee 

doit etre compare, lorsqu'il diminue avec le ratio 6 (sous-traitance). La delo- 
calisation parfiliale etrangere (ou accords inter-entreprises) est souvent la rai- 
son de variations importantes sinon meme rapides de ce ratio. 


* Indispensable d connaltre. 

1 . Le cout de structure et la production doivent etre coherents (un centre, une unite decentra- 
lisee ou, meme, un chantier). 
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Les ratios 


I - valeur aioutee 

Le ratio 3 

effectif 

doit, en principe, etre constant ou tout au moins a evolution lente tant qu'il 
n'y a pas de bouleversements de structure de production, de vente, du mar- 
che, etc, 

I . production 

Le ratio 4 — 

effectif 

quand il augmente, ne signifie pas forcement que les gens au travail sont sur- 
charges. II est probable que la sous-traitance est active. 

, c heures suplementaires X 100 

Le ratio 0 ^ — 

heures totales de production 

est de nature statistique. II doit etre calcule pratiquement toutes les semaines 
car il faut expliquer les raisons des heures supplementaires : chroniques ou 
exceptionnelles. II faut s'assurer que le droit du travail et les conventions col- 
lectives sont respectes. 


Le ratio 6 


sous-traitance x I 00 
production 


est fort interessant dans son evolution. Les delegues du personnel sont tres 
attentifs a ce ratio. 


Le ratio 7 


PI (t + I ) - PI (t) X 1 00 


le 8 


Le ratio 5 PV ft ) , . PV ,. (i .x 100 „ 

PV(t) 


PS (t + I ) - PS (t) X 1 00 

PS© 

P(t+ l)-P(t)x 100 
P© 


sont des indices de production qui doivent faire partie du tableau de bord. 
L'indice de production stockee doit etre analyse avec les services commer- 
ciaux. 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


Le ratio 11 

temps passe 

doit susciter I'attention quant a la saisie de I’information car il est facile de 
transmettre n'importe quoi pour donner des justifications a tout. Ce ratio 
necessite une participation reelle des collaborateurs. 

I temps d'arret machine X 100 

Le ratio 12 d— 

temps theorique total de fonctionnement 

est a calculer par machine ou groupe de machines par periodes rapprochees 
car ce ratio peut entraTner des mesures d’entretien preventif. 


Le ratio 13 


rebuts x 1 00 
consommations matieres 


est assimile a un controle qualite. II est preferable de prendre en compte des 
unites physiques, 


Le ratio 14 premieres utilisees (en unites physiques) 

quantites produites 

concerne le rendement matieres. Ce ratio est tres important puisqu'il est a 
la base de toute gestion budgetalre dans les entreprises de production. 

Le ratio 15 fournitures consommables x 1 00 

production 

ne peut etre suivi qua partir d'unites monetaires. II permet de detecter des 
coulages ou de mauvaises habitudes dus a des negligences. 

Le ratio 16 autres fluides ou types d energie) 

production 

est un ratio de controle continu. II est a segmenter selon les besoins et non 
systematiquement. Les mesures coutent toujours cher (compteurs division- 
naires). 
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Les ratios 


Le ratio 17 


consommation d'energie (en unites physiques) 
production 


et tous ceux de ce type sont interessants au niveau des unites de base de 
grands consommateurs d'energie (I'aluminium par exemple). Ce sont des 
ratios d’alerte pouvant montrer rapidement un dereglement ou les conse- 
quences (bonnes ou mauvaises) de decisions anterieures. 


Le ratio 18 


dechets x 1 00 
production 


permet d'arreter les derives parfois insidieuses en evitant de ne pas confon- 
dre dechets et rebuts. 


Le ratio 19 


salaires bruts de production x 1 00 


production 

est interessant a condition de bien definir les termes. 


Le ratio 20 


salaires directs payes + charges de production x 1 00 
production 


de meme que le ratio 16 est un ratio de controle continu. 

II est a segmenter selon les besolns et non systematiquement. Les mesures 
coutent toujours cher (compteurs divislonnaires ou systemes de mesure). 


Le ratio 21 


cout realise 
cout standard 


est tres important et doit etre decentralise. II est a la base de tout systeme 
et peut avoir une influence sur la politique des prix de vente, done des per- 
formances de I’entreprise. 

II peut s’agir de couts unitalres ou de couts globaux d'une production. 


Le ratio 22 


cout de structure x 1 00 
production 


est fort interessant a calculer au niveau d'un centre de responsabilite ou 
d’une affaire. II est a etablir; si possible, par semestre. Le ratio identique au 
niveau d'une grande entreprise, dans son ensemble, peut etre trompeur ou 
peu significatif en cas de productions multiples et complexes. 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


Le ratio 23 


en-cours 

production joumaliere 


peut, par son evolution, montrer une derive et doit provoquer une analyse, 
L’augmentation des en-cours ne signifie pas forcement que la situation est 
mauvaise. II peut s'agir de la consequence d'une expansion ou de la modifica- 
tion dans les structures du marche ou des produits. 

II est absolument essentiel de controler les en-cours et, en particulier; de 
s'assurer qu’ils ne contiennent pas de pertes potentielles. 


Testez-tfous 


Dans ces 1 0 phrases se sont glissees 4 erreurs ! 
Trouvez-les. 

O Un ratio est un rapport tandis qu’une difference est un ecart. 

@ Les indices devolution base 100 n’ont de valeur que s'ils portent sur des 
elements du compte de resultat. 

® Un ratio ne s’exprime pas toujours sous la forme d'un pourcentage. 

@ Un ratio est une information synthetique pouvant entraTner des decisions. 

@ Les ratios sont utiles pour illustrer un diagnostic d'entreprise, meme s’il 
s'agit d'un diagnostic partiel. 

® Les ratios sont classes par categories definies et preconisees par le plan 
comptable. 

© Le concept de rentabilite est tres proche de celui de la productivite. 

® Les ratios peuvent faire partie d'un tableau de bord a tous les niveaux. 

© Investissements et immobilisations ont le meme sens (synonymes). 

® La cadence de parution des ratios depend de I'utilite qu’on en tire. 


commentaires page 2 1 1 
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Les ratios 


3 LA QUALITE DOIT ETRE CONTROLEE 
EN PERMANENCE 

La qualite etait un facteur de differenciation. Aujourd’hui, c’est la « non- 
qualite » qui est un facteur d’elimination. La qualite est devenue naturelle, 
normale, normative, evidente, partout, mais il est essentiel de la controler en 
permanence car c’est I’un des domaines ou la perfection n’est jamais atteinte. 
Cest desesperant et passionnant. 

La qualite technique est relativement facile a controler avec des ratios car 
elle s’appuie sur des unites d’oeuvre ou des mesures d’objectifs : un produit 
est bon ou mauvais si I’appareil de mesure indique un chiffre au-dessus ou 
au-dessous de ce qui est la norme. 

Par contre la qualite s’appuie sur beaucoup d’elements psychologiques, non 
objectifs, subjectifs, allant de la satisfaction ou de I’insatisfaction selon les 
humeurs et le caractere des chefs, des salaries, des clients, des fournisseurs 
sinon meme des administrations. 

L’unite de mesure d’un client satisfait, I’unite de mesure d’un incident, 

Timage de I’entreprise et la gentillesse de I’hotesse d’accueil ne se me- 
surent ni au metre ni a I’hectare. 

La securite - qui est une forme de qualite - n’est pas tellement mieux me- 
surable. On peut avoir mille accidents du travail, chiffre enorme sur une 
population de 2 000 salaries, mais s’il s’agit de 99 % d’ecorchures, la qualite 
n’aura pas grande signification alors qu’un mort sur 2 000 personnes est 
autrement plus grave. 

Comment quantifier ou mesurer la qualite, tel est le probleme pose par les 
ratios touchant a la qualite. 

La liste ci-apres est infime par rapport a la multitude de mesures possibles. 
La saisie de I’information pose bien des problemes d’appreciation. 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


1 ratio de rebut 


2 ratio d’incidents 


3 ratio SAV 


4 ratio d’achat 
ratio de 

^ reclamation 


quantites rebutees* x 100 
quantites produites 

nombre d’incidents^ x 100 
nombre de factures emises 

nombre de reparations en SAV^ X 100 
nombre d’objets livres 

nombre de clients sans achats'* x 100 
nombre de clients requs 

nombre de lettres de reclamation 
(ou defavorables) x 100 
production 


indices de indices de progression d’annee en annee (ou de mois en mois) 
progession avec des etudes et analyses de correlation : 

• rebuts, 

• retour matieres aux fabricants, 

• refection de materiels deteriores, 

• accidents du travail par type d’accident (classification 
par cause), 

• etc. 

ratio de cout de la garantie x 100 

garantie chiffre d’affaires 


* Indispensable d connaitre. 

1. Quantites d’objets, ou de metres, ou de surfaces, etc. II est necessaire de calculer ces ratios 
par produit (ou service). 

2. II y a lieu de ponderer Importance des incidents de I a 5 ou de 1 a 10 avec les criteres 
comparatijs les plus proches possibles de la realite. 

3. Ily a lieu de completer ce ratio par un autre ratio prenant en compte le cout des repara- 
tions, au moins en cout direct sinon en cout de production. 

4. Si possible, par Journees tests ou par sondages. Ce ratio peut etre complete par un sondage 
sur les raisons de non-achat. 
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8 

ratio de defaillances 

j|> 

defaillances clients* x 100 

clients 

chiffre d’affaires 

9 

ratio de defaillances 

defaillances fournisseurs^ x 100 

fournisseurs 

achats 

10 

ratio de retour 

quantites de retours x 100 
quantites livrees 

11 

ratio de proces 

nombre de proces x 100 
nombre de clients 


Nos eommentaires 


Le ratio 1 rebutees x 1 00 

quantites produites 

est valable vis-a-vis des fournisseurs en ce qui concerne les pieces detachees 
achetees ou les services fournls. Ce ratio est utile a la prise de decision. 

I - nombre d'incidents X lOO 

Le ratio 2 

nombre de factures emises 

doit etre affine par categories d’incidents par nature, par gravite et par 
cout. II s'agit d'un ratio de decision. Ce ratio n'a pas de sens s’ll porte sur 
une grande variete de produits ou de services de valeurs tres inegales. 


* Indispensable d connaUre. 

1 . En unites physiques - pas toujours possibles d saisir - ou en couts reels ou en couts stan- 
dards. 

2. Pas toujours Jaciles a chiffrer en valeurs monetaires, surtout si les consequences entrainent 
d’autres couts indirects. 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


Le ratio 3 


nombre de reparations en SAV x 1 00 


nombne d’objets livres 
est a completer avec : 

cout des reparations et garanties du service apres-ventes x 1 00 
chiffre d'affaires exprime en cout de production' 


Le ratio 4 


nombre de clients sans achats X 1 00 
nombne de clients regus 


est absolument essentiel a controler et a analyser car il implique des 
decisions dans bien des domaines : produit, accueil, image, presentation, etc. 


Le ratio 5 


nombre de lettres de reclamation (ou defavorables) x 1 00 
nombre total de lettres revues 


est particulierement important a controler dans les entreprises de vente par 
correspondance et les administrations. Le pourcentage est souvent tres 
eleve et les variations de ce ratio sont a prendre en consideration (en plus de 
I'objet des reclamations). 


Les indices 6 sont a induce dans le tableau de bord des responsables opera- 
tionnels. 


, cout de garantie x 1 00 

Le ratio 7 2 

chiffre d’affaires 

est a comparer avec les ratios types par profession. 


Le ratio 8 


defaillances clients X 100 
chiffre d'affaires 


concerne la qualite des clients. Pour vendre, on ne fait pas toujours assez 
attention a la solvabilite (certains organismes de credit a la consommation). 


En cout de production car c’est ce cout qui est le mieux cerne. On peut, aussi, prendre le 
cout de revient des ventes si on peut le connaUre autrement que par une repartition arhi- 
traire des couts de distribution et d’administration generale (voir schema page 158). 
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Les ratios 


Le ratio 9 


defaillances fournisseurs X 100 


pemnet de choisir ses fournisseurs parmi ceux qui ne sont pas des canards 
boiteux. 


Le ratio 10 


quantites de retours x 100 
quantites livrees 


est important dans la grande distribution et les entreprises de vente par cor- 
respondance. 

Ce ratio est a rapprocher de celui des transports : 

incidents de transports de marchandises x 100 
quantites d'objets transportes 

Ce ratio peut etre estime en cout des incidents par rapport aux valeurs 
transportees, ce qui n'est pas toujours facile a faire, les declarations de 
valeurs etant parfois fantaisistes pour une quantite de raisons. 


, nombre de procds X 100 

Le ratio 11 1- 

nombre de clients 

donne une indication, sans plus, de la qualite. Evidemment, une entreprise par- 
faite n'a pas de proces,,. mais une entreprise parfaite serait-elle supportable ? 


4 LES APPROVISONNEMENTS ET LES STOCKS DOIVENT 

ETRE SURVEILLES CONSTAMMENT PAR LES SERVICES 
ACHATS ET LES RESPONSABLES DE STOCKS 

Les ratios cites sur la liste ci-apres interessenl les services achats et les res- 
ponsables de stocks. 

Comme pour les autres ratios, il est necessaire de les segmenter par categoric 
suivant I’origine, les risques de conservation, les volumes, les destinations, 
etc. 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


ratio de frais 
d’acquisition 


frais d’acquisition x 100 
achats 


ratio de frais 
sur matieres 


frais sur matieres x 1 00 
valeur des sorties des stocks 


ratio de cout 
de possession 


cout de possession x 100 
valeur des sorties des stocks 


ratio de differences differences d’inventaires* x 100 

d’inventaires achats 

autres ratios differences d’inventaires^ X 100 

5 de differences chiffre d’affaires 

d’inventaires 


ratio de taux 
de remise 

ratio de cout 
du service achat 


rabais, remises et ristournes obtenus x 100 
valeur theorique des achats 

cout du service achats'^ 
nombre de commandes 


Pour tous ces ratios, le numerateur et le denominateur doivent recouvrir la 
meme periode. 


* Indispensable d connaltre. 

1. Coulage, pertes, erreur de comptage, etc., il serait interessant (mais pratiquement impossi- 
ble) de valoriser chaque cause. 

2. Par rapport au chiffre d’affaires, il s'agit id de vols. 

Exprimee en valeurs monetaires, la difference d’inventaire est chiffree en cout de produc- 
tion qui n’est pas en coherence avec le chiffre d’affaires. Si la valeur du ratio est critiquable, 
son evolution - a methode de cakul constante - est un bon indice de vols, coulages et autres 
incidents. 

3. Ou de la fonction achats. 
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Nos eommentaires 


I ^ frais d'acquisition x 1 00 

Le ratio 7 -! 

achats 

permet de calculer les ratios pour les achats effectues en France et les achats 
importes. Les frais d’acquisition (et d'approche) doivent etre definis avec pre- 
cision. 


, . „ frais sur matieres x 1 00 

Le ratio Z 

valeur des sorties des stocks 


dont le suivi est fait dans le cadre de la gestion budgetaire, doit etre controle 
mensuellement. 

A chaque sortie de stock, on majore le coOt de la valeur du stock d’un pour- 
centage pour couvrir les frais de stockage, de nnanutention, de transports, de 
conservation, etc. entraines par le stockage. 

I „ cout de possession x 1 00 

Le ratio 3 

valeur des sorties des stocks 


mesure le cout de possession. II est particulierement important a controler 
lorsque le stock necessite des moyens de conservation couteux et longs (pie- 
ces en caoutchouc, produits alimentaires, biologie, medecine, pharmacie, 
etc.). 

, - differences d'inventaires X 100 

Le ratio 4 

achats 


est a faire par categorie de stocks. 


, c differences d'inventaires X 100 

Le ratio 0 

chiffre d'affaires 

est tres important dans le commerce en libre-service. II peut aider a detec- 
tor des voleurs professionnels. Le numerateur et le denominateur devraient 
etre exprimes en quantites car en valeurs monetaires, ce ratio est assez 
imprecis et a, alors, un caractere statistique. 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


Le ratio 6 


rabais, remises et ristournes obtenus x 100 
valeur theorique des achats 


est a calculer par gros fournisseurs. 


, ^ cout du service achats x 1 00 

Le ratio / 

nombre de commandes 

Ce ratio est valable si les commandes ont une quelconque homogeneite (on 
ne melange pas les commandes de 10 ecrous et une commande d'un semi- 
remorque). 

Un autre ratio permettant des comparaisons a I’interieur d'un meme secteur 
d’activite est : 

montant des achats de I'exercice 
effectif du service achats 
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Cas n“ 7 : 


La Semco est une entreprise beige de negoce de produits necessaires a I’agriculture : 
engrais, produits d'entretien, nourriture de detail et petits materiels divers, Elle achete 
et revend entre 130 et 140 produits divers. 

Le marche de la Semco est constitue de revendeurs et de cooperatives couvrant la 
Belgique, I’Allemagne du Sud, la Hollande, le Luxembourg et les regions trangaises 
au nord de la Seine. 

Que peut-on penser de la gestion budgetaire de cette entreprise a travers les quelques 
chittres tres simplifies donnes ci-dessous ? 


En millions d'Euros (M€) 
(annee2001) 



couts 

chifire d’affaires HT 


prevu 

realise 

prevu 

realise 

1 structure 

18 

16 

- 

- 

2 engrais 

34' 

CO 

oo 

48 

42 

3 produits d’entretien 

45' 

46' 

56 

58 

4 nourriture detail 

5' 

5' 

15 

15 

5 autres produits 

37' 

47' 

37 

43 

lotaux 

139 

152 

156 

158 


1. En couts d'achat. 


* Les solutions son! en annexes, page 235 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


5 LES RATIOS DE L'ACTIVITE COMMERCIALE SONT 
PARFOIS DIFFICILES A ^ABLIR ET A INTERPRETER 

Les ratios relatifs a I’aclivile commerciale sont - la plupart du temps - assez 
faciles a etablir et leur interpretation ne demande pas de precautions 
particulieres. 

Suivant le secteur d’activite, certains ratios de cette liste sont utiles, d’autres 
ne le sont pas. 

Ces ratios sont communs aux PME et aux grandes entreprises. Ils ne- 
cessitent des adaptations pour les rendre utiles dans les associations et les 
administrations. 


4 

ratio de chiffre 

chiffre d’affaires 

1 

d’affaires 

effectif 


autre ratio de 

chiffre d’affaires 

2 

chiffre d’affaires 

chiffre d’affaires en prix standard’ 

o 

ratio de part 

nombre de clients actuels 

0 

de marche 

nombre de clients du marche’ 


autre ratio de 

volume livre aux clients 

4 

part de marche 

volume global du marche’ 

c 

autre ratio de 

chiffre d’affaires x 100 

0 

part de marche 

estimation du marche 

c 

ratio de surface 

chiffre d’affaires 

0 

de ventes 

surface de ventes 


ratio de controle 

objectifs de chiffre d’affaires - 

/ 

budgetaire 

chiffre d’affaires realise x 100 
objectif de chiffre d’affaires 


* Indispensable d connattre. 

1. Chiffres souvent estimes par des methodes statistiques et sujfisantes. 
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ratio de 
rendement 


chiffre d’affaires 
nombre de vendeurs 


ratio de marge 
commerciale 


10 


ratio de frais 
commerciaux 


marge commerciale 
nombre de vendeurs 

frais de deplacements, sejours et divers x 100 
chiffre d’affaires 


11 

12 

13 


. , ,, nombre de nouveaux clients 

ratio de clientele 

nombre de clients perdus 

autre ratio de nombre de nouveaux clients - nombre de clients perdus 
clientele nombre de clients totaux 

ratio de cout du cout du service commercial x 100 

service commercial chiffre d’affaires 


Nos eommentaires 


, ^ chiffre d'affaires 

Le ratio 7 

effectif 

est un ratio statistique au niveau de I’entreprise. Cest aussi un ratio du controle 
budgetaire au niveau d’un service commercial, d'une agence ou d’un reseau. 

, , o chiffre d’affaires 

Le ratio 2 

chiffre d'affaires en prix standard 

doit bien evidemment etre le plus proche possible de I (ou legerement 
superieur). 

Un gros ecart par rapport a I serait une source de questions sur la validite 
des standards ou I'etabllssement de prix. Exprime en pourcentage, ce ratio 
doit etre proche de 1 00 %. 


* Indispensable d connattre. 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


Le ratio 3 


nombre de clients actuels 


nombre de clients du marche 
correspond a une expression de la part de marche. 

I . volume livre aux clients 

Le ratio 4 

volume global du marche 

est identique au ratio 3 , il est aussi une expresssion de la part de marche. 


Le ratio 5 


chiffre d'affaires x 1 00 
estimation du marche 


est identique a 3 mais, en general, plus facile a calculer car le marche est sou- 
vent evalue, lui aussi, en miHiers ou millions d’euros. 


Le ratio 6 


chiffre d’affaires 
surfaces de ventes 


est interessant dans les entrepots, le commerce de detail et les grandes 
surfaces. C'est un ratio de comparaisons inter-entreprise ou inter-unites de 
ventes dans une meme entreprise. 


Le ratio 7 


objectifs de chiffre d’affaires - chiffre d’affaires realise x 1 00 
objectif de chiffre d’affaires 


est un ratio de controle budgetaire qui montre, en cours d'exercice, si on 
est sur la bonne trajectoire. II est interessant de le calculer mensuellement. 


Le ratio 8 


chiffre d’affaires 


nombre de vendeurs 
est un ratio de rendement. 


Le ratio 9 


marge commerciale 
nombre de vendeurs 


est bien plus utile que le ratio 8 car c'est la marge qui fait la solidite de I'entre- 
prise et non (seulement) le chiffre d'affaires. 
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Le ratio 10 deplacements, sejours et divers x 1 00 

chiffre d'affaires 

est tres utile a controler dans les entreprises de commer?ants itinerants, sur- 
tout dans les grandes entreprises. On peut aussi le calculer par personnel 


I nombre de nouveaux clients 

Le ratio 11 

nombre de clients perdus 

devralt evidemment etre superleur a I . Ce ratio est difficile a etabllr car la sai- 
sie des Informations est aleatoire. 


Le ratio 12 


nombre de nouveaux clients - nombre de clients perdus 
nombre de clients totaux 


est un ratio de renouvellement (ou de fidelite). Ce ratio necessite des comp- 
tages defeats et fastidieux. 

I cout du service commercial X 1 00 

Le ratio 7J ^ 

chiffre d’affaires 

peut etre utile pour faire des comparalsons intra-entreprises qui ont plusleurs 
activltes ou Inter-entreprises. Mais I' Interpretation honnete est bien difficile 
car on ne prend pas toujours les memes elements de comparaison. 


6 LES RATIOS DE GESTION DES RESSOURCES 

HUA^NES SONT DIFFICILES A CTABLIR ET PEUVENT 
DECLENCHER LES PASSIONS 

La gestion des Ressources Humaines est celle des acteurs de I’entreprise. En 
principe, il n’y a rien de plus facile que de compter des hommes et des fem- 
mes. II s’agit de nombres entiers, sans decimale. 


1. Dans ce cas, il est souhaitable que la personae soil prevenue et adhere - si possible - ace 
controle. 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


II faut savoir que le plan comptable apporte des precisions sur la fagon de 
calculer I’effectif moyen (voir les definitions) mais cette definition date de 
1982 et, depuis, les choses, les moeurs, les habitudes de travail et de pro- 
duction, la sociologie, le droit du travail, les administrations publiques et les 
syndicats ont beaucoup evolue. 

Comment prendre en compte dans les effectifs et sur quels espaces de 
temps ; 

• les CDD, 

• les GDI, 

• I’interim, 

• le fagonnage, 

• la sous-traitance, 

• le temps partiel, 

• le temps partage, 

• I’absenteisme formation, 

• I’absenteisme social, 

• I’absenteisme maladie, 

• les travailleurs a domicile, 

• le travail hors du temps (les commerciaux a I’eiranger), 

• le travail paye en honoraires, 

• etc. ? 

Suivant la fagon de compter legalement, juridiquement, physiquement, sta- 
tistiquement les acteurs de I’entreprise, certains ratios sont completement 
heterogenes d’une entreprise a une autre comme, par exemple, le ratio : 

chiffre d’affaires (ou production) 
effectif 


L’une des solutions est de se mefier de ce ratio quand le mot « effectif » n’est 
pas bien defini. Dans le cadre d’une entreprise, il est absolument imperatif 
de definir le contenu du mot « effectif » ; contenu qui, d’ailleurs, peut etre 
parfois different d’un ratio a un autre. Il est normal de s’en tenir aux textes 
legaux quand ils existent, par exemple en matiere d’accidents du travail. 
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En general, devant la complexite croissante des techniques et des multiples 
fagons d’interpreter les textes, on sail de moins en moins bien mesurer le 
temps travaille et les effectifs... alors, on pent douter de la precision de cer- 
tains ratios. 

Les ratios calcules a partir des hommes et femmes de I’entreprise ont des 
caracteristiques communes : 

»» Us sont difficiles a etablir car la valorisation du numerateur et du 
denorninateur peut faire I’objet de contestations telles que les ef- 
fectifs, les jours de greve, les remunerations, I’absenteisme, le cout 
de I’heure, etc. 

'«► Us sont susceptibles de declencher des passions parce que les 
unites de mesure ne sont pas precisees ; par exemple, que met-on 
dans les charges sociales facultatives ? une ecorchure sans la moin- 
dre gravite est-elle un accident du travail ? 

^ Us ne sont souvent utiles que dans les grandes entreprises ou 
pour les petites entreprises par I’intermediaire des syndicats pro- 
fessionnels. 

^ Us ne sont a etablir et a analyser que sur I’annee, rarement a 
periodes plus rapprochees. 

^ Ce sont souvent des ratios d’information et parfois de decisions 
(accidents du travail). 

Us sont « decentralisables » dans les grandes entreprises et peu- 
vent susciter des remises en cause lorsque de grands ecarts ap- 
paraissent d’une unite a une autre. 

^ La plupart de ces ratios peuvent etre calcules par categoric socio- 
professionnelle mais cette subdivision ne parait pas toujours 
indispensable. 

^ Us sont utilisables comme support de negociations sociales (ana- 
lyses et etudes des comites d’entreprises). 

^ Us permettent de se situer au niveau national, la plupart de ces 
ratios etant publics par les administrations publiques ou les syn- 
dicats professionnels et nationaux. 
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ratio de 

charges sociales 


charges sociales 
effectif 


autre ratio de 
charges sociales 


charges sociales x 100 
masse salariale 


autre ratio de 
charges sociales 


charges sociales x 100 
chiffre d’affaires 


ratio de representation 
du personnel 


heures de delegation 
heures de production 


autre ratio de 
representation 
du personnel 


heures de delegation x cout moyen horaire x 100 
masse salariale 


ratio des charges 
sociales facultatives 


charges sociales facultatives x 100 
charges sociales totales 


7 ratio d’absenteisme 


heures d’absenteisme x 100 
heures totales payees 


ratio d’accident 
“ du travail 


accidents du travail 
effectif 


ratio de 
remuneration 


remuneration brute 


effectif d’une categone socio-professionnelle 


10 ratio d’effectif 


effectif sorti x 100 
effectif total 


* Indispensable d connaitre. 
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11 ratio de CDD 


CDD X 100 
CDD + CDI 


12 


ratio de 

chomage technique 


chomage technique en heures x 1 00 
heures totales travaillees + heures chomees 


13 


ratio de cout 
de la formation 


autre ratio de cout 
de la formation 


15 ratio de greve 


16 


autre ratio de 

* 

greve 


17 ratio de litiges 


18 


autre ratio 
de litiges 


cout de la formation x 100 
cout de la production 

cout de la formation 
effectif 

journees de greve x 100 
nombre de journees travaillees 

heures de greve x 100 
heures totales theoriques 

nombre de litiges transmis a I’inspection du travail 
effectif 

nombre de litiges transmis aux Prud’hommes 
effectif 


Tous ces ratios doivent couvrir des periodes identiques pour le numerateur 
et le denominateur. 


* Indispensable d connaUre. 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


Nos commentaires 


I ^ charges sociales 

Le ratio 7 2 

effectif 

presente peu d’interet. 

, o charges sociales x 1 00 

Le ratio 2 

masse salariale 

est interessant quels que solent I'lmportance et le secteur de I'entreprlse. 

II faut en exclure tout ce qui n'est pas paye par un bulletin de salaire (exclure 
rinterim en particuliep les honoraires, etc.). 

On peut prendre les charges sociales totales ou les charges sociales obliga- 
toires ou les charges sociales facultatives ou les charges sociales patronales 
ou les charges sociales salariales. La definition et le contenu du terme 
« charges sociales » dolvent etre precises, 


Le ratio 3 


charges sociales x 1 00 


chiffre d’affaires 

n'offre que bien peu d'interet sinon de susdter des polemiques. 


I - heures de delegation 

Le ratio 4 — ^ — 

heures de production 
et 


Le ratio 5 


heures de delegation x cout moyen horaire x 1 00 
masse salariale 


sont a usage Interne et sont a I’origlne de discussions souvent sterlles mais II 
faut avoir une idee de leur evolution. 

Le nombre d'heures de delegation, le cout de I'heure pris en consideration, le 
nombre d’heures theoriques de production sont autant de sujets de contes- 
tations. 


Le ratio 6 


charges sociales facultatives x 1 00 
charges sociales totales 


necesssite de blen definir le contenu des charges sociales facultatives (pas si sim- 
ple). II est peu comparable avec des ratios du meme type a I'echelon national. 
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, 7 heures d'absenteisme X 100 

Le ratio / 

heures totales payees 

est a etablir par categorie socio-professionnelle et par secteur d'activite. II est 
Indispensable de I etablir par cause d'absenteisme encore que ce critere soit a 
la limite de la legalite. Les ratios de ce type conduisent a des discussions sans 
fin. 

, o accidents du travail 

Le ratio a 

effectif 

doit etre etabli par type d'accident (travail, trajet), par niveau de perte (avec 
ou sans arret de travail, hospitalisation) et par nature d’accident (causes). 
L'evolution de ce ratio doit entramer des decisions. 

, „ remuneration brute 

Le ratio 9 

effectif d'une categorie socio-professionnelle 

est interessant mais, en general, on ne sait pas trop quo! en faire sinon de 
chercher les causes de son evolution avec un certain retard. 

II faut noter que la remuneration globale evolue soit par rotation du person- 
nel, soit par anciennete, soit par promotion individuelle, soit par augmenta- 
tion generale. 

I effectif sorti x 1 00 

Le ratio W 

effectif total 

(sous differentes formes) donne une indication (parmi bien d'autres) du cli- 
mat social de I'entreprise. Une forme plus elaboree de ce ratio est le 
suivant : 

effectif final 

effectif initial + entees + sorties 


Le ratio 11 


CDDx 1 00 
CDD + GDI 


n'a pas grand interet sauf cas tres particuliers dans certains secteurs profes- 
sionnels (travaux publics, grande distribution, entreprises saisonnieres, etc.). 
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Queis ratios utiliser au niveau des fonctions 


Le ratio 12 


chomage technique en heures x 1 00 
heures totales travaillees + heures chomees 


doit susciten a la fois, des explications (pourquoi) et etre utilise en gestion 
budgetaire pour I’exercice suivant. 


Le ratio 13 
et 

le ratio 14 


cout de la formation x 1 00 
cout de la production 

cout de la formation 
effectif 


sont deux ratios essentiels a calculer au moins une fois par an. Pour les calcu- 
len il faut induce dans le cout de la formation, les salaires, les frais de sejours 
et de deplacements, les honoraires des animateurs, les factures des organis- 
mes de formation et le cout de services specialises de I'entreprise, 


Le ratio 15 
et 

le ratio 16 


journees de greve x 1 00 
nombre de journees travaillees 

heures de greve x 100 
heures totales theoriques 


sont deux ratios presentant de veritables pieges : il y a ceux qui font la greve 
sans etre payes, ceux qui la font mais sont payes, ceux qui la font mais tra- 
vaillent « quand meme », ceux qui defilent dans les rues et ceux qui cultivent 
leur jardin, etc. De plus, le denominateur presente bien des interpretations 
quant a leur valorisation : par exemple, faut-il ou non tenir compte des heu- 
res supplementaires ? 


nombre de litiges transmis a I'inspection du travail 


effectif 


Le ratio 17 
et 

, nombre de litiges transmis aux Prud'Hommes 

le ratio 18 ° 

effectif 

sont deux ratios a usage de statistiques et n'ont pas un grand interet. 

Ils peuvent susciter une vague idee du climat social quand il y a de fortes evo- 
lutions (en plus ou en moins). 
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Testez-tfous 





Dans ces 1 0 phrases se sont glissees 4 erreurs ! 
Trouvez-les. 

O Le ratio de credit client est calcule a partir du chiffre d'affaires hors taxes 
du compte de resultat et des creances sur les clients au bilan. 

@ Les methodes de calcul et le contenu des donnees doivent etre constants 
pour qu'un ratio soit exploitable sans risques. 

© Contrairement au credit client, le credit fournisseur peut etre etabli « tous 
fournisseurs confondus », y compris les importations. 

© Aucun ratio ne peut etre calcule a partir de donnees fiscales dans une 
entreprise. 

© II existe des ratios inutiles. 

® Les differences d'inventaires des stocks aval peuvent etre rapportees au 
chiffre d'affaires. 

® Le ratio « chiffre d'affaires / vendeur » peut faire I’objet de comparaisons 
entre les entreprises d'un meme secteur 

® Les ratios de rendement consistent a rapporter une forme d’activite a une 
unite d’ceuvre. 

© Les ratios etablis a partir d'effectifs peuvent donner lieu a des difficultes 
d’interpretation a cause de la notion « d'effectif ». 

® Les ratios n'ont rien a voir avec le controle budgetaire. 


commentaires page 2 1 1 
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Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


Cas n“ 8 ; 


La Spm (societe de petits articles menagers) fabrique quatre types d’ustensiles 
menagers : passoires, tire-bouchons, ouvre-boltes et casseroles soit environ 150 
produits differents. 

Son activite est peu soumise aux crises economiques, I’achat de ces produits etant 
un necessite pour les menageres et representant des depenses fort modestes pour 
elles. 

L'entreprise vend sa production dans toute I’Europe - y compris en Europe de I’Est - 
a des grossistes et a des centrales d’achat. 

SI les gammes de produits sont stables depuis plus de 20 ans, par centre les produits 
sont renouveles en permanence par I’imagination debordante de I’equipe de recher- 
che etde marketing. 

La comptabilite analytique peut se resumer-pour une etude preliminaire et 
simplifiee - aux quelques chiffres portes sur le tableau cl-dessous. 

Peut-on envisager de supprimer une gamme de produits pour ameliorer la rentabilite ? 


En milliers d’Euros (K€) 
(annee2001) 


1 

2 

3 

4 

5 



coots variables 

chi fire d'affaires HT 

passoires 

1 102 

1 215 

tire-bouchons 

508 

643 

ouvre-boites 

756 

956 

casseroles 

6 020 

6 333 

coutde structure : 650 




8 386 

9147 


* Les solutions sont en annexes, page 239 
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Les ratios lies a u controle de gestion sont sou vent specifiques 
aux entreprises et a leur metier de base. 

Ceux c^ui sont regroupes dans le chapitre 4 sont ^eneralement 
admis c^uelleq^ue soit la taille de I’entreprise et sa typolo^ie. 

lls font I’objet de multiples adaptations suivant le secteur de 
I’entreprise : industrielle, commerciale, agro-alimentaire, ter- 
tiaire, haute technologie. . . 

Rappel des ratios principaux : 


production 

effectif 

paqe 162 

heures supplementaires x 100 
heures totaies de production 

pa^e 162 

sous-traitance 

production 

page 162 

temps prevu 
temps passe 

page 165 

cout realise 
cout standard 

page 164 

cout de structure x 100 
production 

page 164 

quantites rebutees 
quantites produites 

page 16& 


188 


© Editions d’Organisation 


- tirage n° 36366 



Quels ratios utiliser au niveau des fonctions 


defaillances clients x 100 
chiffre d’affaires HT 

cout de la fonction achat 
nombre de commandes 

chiffre d’affaires HT 
estimation du marche 

cout de la fonction commerciale x 100 
chiffre d’affaires HT 

heures d’absenteisme x 100 
heures totales payees 

nombre d’accidents du travail 
effectif 


page 169 
page 173 
page 177 
page 17£> 
page 134 
page 16>4 


cout de la formation 
effectif 


page 135 


heures de greve x 100 
heures totales theor^ues 


page 18>5 
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Quatrieme partie 


Quels ratios sont utilises pour 
la veille economique ? 


La rnondialisation ou gfobalisation entraine par necessite I'echange 
(fane grande quantite d’informations plus ou moins synthetiques 
pour comprendre revolution et prendre des decisions, 

Le$ ratios d'economie g^n6rale servent essentiellement a mesurer 
revolution des grandes entites g^ographiques et economiques : 
Etats, Nations, Continents du type Europe zone, Euro ou hors zone 
Euro m hors communmM, Amerique du Nord, Am<§«gue du Sud, 
Ezats du Sud^st asiatique . . . dont les limites sont emhttives ce qui 
ne simply pas I’analyse, 

Ces ratios servent a mesurer et a comparer des performances 
macro-iconomiques. 


1 Les ratios d’economie generale mesurent la sante 
economique d’une nation et n’ont d’interet que 
dans leur evolution 

2 Se concentrer sur quelques-uns des innombrables 
ratios de conjoncture 

3 Commentaires sur les ratios essentiels 
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1 LES RATIOS D’ECONOMIE GENERALE MESURENT 
LA SANTE kONOMIQUE D’UNE NATION ET N’ONT 

d’interIt que dans leur Solution ^ 

Ces ratios sont importants a plusieurs litres. 

^ II faut les considerer comme une mesure de la sante economique 
d’une nation on d’une communaute economique ou groupe d’Etats. 

^ Ils sont utiles pour les entreprises qui exportent (ou qui impor- 
tent), qui se delocalisent ou transmettent des savoir-faire et surtout 
pour cedes qui ont une strategic a I’exportation et/ou a Timporta- 
tion. 

^ Ils permettent d’apprecier les performances relatives. Ainsi, il est 
excellent pour une entreprise de technologic concurrentielle de 
developper la rentabilite dans un pays riche mais peu performant 
de developper la productivite d’une usine de textile dans un pays 
ou le PIB / habitant est proche du seuil de pauvrete. 

^ Tons ces ratios sont lies a la conjoncture et peuvent evoluer rapi- 
dement sinon meme brusquement. 

^ Ces ratios n’ont d’interet que dans leur evolution (comme pour 
la pluparl des ratios). 

^ Ils necessitent d’avoir des regies et des procedures communes. 

^ Ils montrent, en general, une certaine coherence. 

Le nombre de ratios indique ici est infime par rapport a ceux pu- 
blics par tous les Etats et les organismes de statistiques. 

^ Ces ratios sont souvent le reflet d’une politique sinon meme 
d’une ideologic (avec prudence). 

^ Ces ratios permettent des comparaisons et des choix (regression, 
developpemenl, investissements, delocalisation, etc.). 


1. Nations ou groupe de nations ce qui n’est pas toujours facile d determiner car la 
geographic economique est d geometric variable. . . par exemple I’Europe. 
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LES PRINCIPAUX INDICES DE COMPARAISON ' 


production industrielle, PIB 
commerce exterieur, 
epargne, epargne des menages, 
investissement des entreprises 
(publiques et privees), 
bourse sur les places significatives, 
monnaie, evolution par rapport 
aux autres monnaies, 


chomage, 

prix de detail et de gros, matieres 
premieres, 

consommation globale, des menages, 
cout de I’argent sur les differents 
marches (court terme, long terme), 
population globale, active, 
non statutaire... 


2 SE CONCENTRER SUR QUELQUES-UNS 

DES INNOMBRABLES RATIOS DE CONJONCTURE 

Parmi les agregats les plus controles, on peut citer : 

• les prix, 

• la monnaie, 

• le chomage (I’emploi), 

• le commerce exterieur, 

• la production, 

• la consommation, 

• le revenu, 

• I’epargne, 

• etc. 

Chacun de ces agregats est suivi en indices et une tres grande quantite de ra- 
tios est calculee tous les mois. Si Ton prend deux par deux seulement ces 
neuf postes (et cette liste est bien reduite), on arrive a un nombre de ratios 
inexploitable. 


Les pages suivantes se limitent a 12 ratios que chacun doit connaltre, ce qui 
necessite d’apporter quelques precisions prealables ; 

^ prix de gros, de detail, des matieres premieres... ils sont suivis en 
indices avec des regroupements plus ou moins complexes, 


1. Dont on retrouve les elements dans les ratios de conjoncture. 
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Quels ratios sont utilises pour la veille economique ? 


^ balance des paiements, reserves de devises, taux d’interets, taux 
de change, 

^ offres d’emploi, demandes d’emploi, 

^ importations, exportations, taux de couverture, balance commer- 
ciale, 

^ FBCF = formation brute de capital fixe (investissements au niveau 
d’une nation), 

^ production industrielle, production de biens et de services, pro- 
duction interieure brute, 

^ revenu des menages, revenu des entreprises, revenu brut, revenu 
dispomble, 

^ epargne globale, epargne des menages, bourses, autofinancement 
des entreprises. 


3 COiViMENTAIRES SUR LES RATIOS ESSENTIELS’ 


1 


ratio de 
niveau de vie 


PIB 

nombre d’habitants 


2 


ratio de taux 
de croissance 


PIB (N+1)-PIB (N)x 100 
PIB (N) 


ratio de propension 
a consommer 


consommations 

revenu disponible (apres epargne) 


4 


ratio de taux de croissance consommations (N+1) - consommations (N) 
de la consommation consommation (N) 


* Indispensable d connaltre. 

1 . Tons les ratios de ce paragraphe peuvent etre exprimes en pourcentage. 
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ratio de propension 
a epargner 

ratio de taux 
d’autofinancement 

ratio de productivite 
du travail 


epargne 

revenu disponible 

autofinancement des entreprises 
investissement des entreprises 

production (PIB) 

main-d’oeuvre (salaries du secteur marchand) 


ratio de vitesse de 
circulation de la monnaie 

ratio de taux de couverture 
(par periode) 

ratio de taux 
de chomage 

ratio d’indice 
' ' des prix 

ratio de depassement 
budgetaire^ * 


PIB 

masse monetaire M2 ' 

exportations x 100 
importations 

nombre de chomeurs x 100 
population active 

indice (M-1) - indice (M) x 100 
indice (M-1) 

« debcit » budgetaire (ou excedent) 
PIB 


Les commentaires - un peu lapidaires - ci-dessous montrent combien ces 
ratios ont une importance sur les decisions a prendre pour les entreprises. 


* Indispensable d connattre. 

1. Ml = billets et depots d vue. 

M2 = Ml + depots d terme et comptes d’epargne. 

2. Ou evolution budgetaire, car il y a, parfois, des excedents budgetaires. 
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Quels ratios sont utilises pour la veille economique ? 


Nos eommentaires 


Le ratio 1 

nombre d’habitants 

n'indique pas un niveau de bonheur ou de satisfaction (absolument impossi- 
ble a chiffrer) mais un niveau de vie, de richesse. On peut rappocher cet 
indice de celui des biens possedes par habitant (ou par menage). 

nombre de voitures nombre de bicyclettes 
nombre de foyers nombre d'habitants 

PIB (N+l) - PIB (N) X lOO 
PIB (N) 

est un taux de croissance calcule mensuellement. Cest (un peu) un indice de 
satisfaction... ou de deprime. II est possible que ce ratio soit proche de zero 
ou, meme, negatif 

I o consommations 

Le ratio 3 

revenu disponible (apres epargne) 

montre dans quelle mesure la population a confiance en I'avenlr Cest pres- 
que un indice de confiance. Cet Indice est en decroissance quand le cho- 
mage et I’epargne sont en hausse. La variation de ce ratio est en correlation 
avec revolution des investissements et de la variation des stocks (avec 
decalages de temps). 


examples 


Le ratio 2 


Le ratio 4 consommations (N+ I ) ~ consommations (N) 
consommation (N) 

a les memes caracteristiques que le precedent. 

Le ratio 5 

revenu disponible 

montre la sagesse de la population. Cest aussi parfois un indice de confiance 
devant I'avenir et de mefiance dans le present. 
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Les ratios 


Le ratio 6 


autofinancement des entreprises 
investissement des entreprises 


qui existe au niveau de chaque entreprise explique revolution des investisse- 
ments et des tresoreries. Lorsque ce ratio monte, c'est que les entreprises 
engrangent des reserves et qu’elles investissent moins. Par centre, ce ratio 
demontre une qualite du financement (pas toujours la meilleure surtout 
quand les taux d'emprunt sont tres falbles). 


Le ratio 7 


production (PIB) 


main-d'ceuvre (salaries du secteur marchand) 


est un indice de productivite nationale qui peut expliquer - pour une petite 
partie ~ 1'evolution du chomage (en globalite). 


Le ratio 8 


PIB 


masse monetaire 


est un ratio technique et tres simplifie parmi une bonne dizaine du meme 
type. II montre le niveau de nervosit6 des affaires et une progression soit de 
I'inflation, soit de la deflation, 


Le ratio 9 


exportation x 1 00 
importations 


est I'expression en valeurs relatives d’un ecart en valeurs absolues. II est a 
noter que la balance commerciale peut etre excedentaire et la balance des 
paiements, deficitaire (la tresorerie au niveau du bilan dune entreprise peut 
etre negative et le profit en evolution satisfaisante tout au moins sur courte 
periode). 


Le ratio 10 


nombre de chomeurs x 1 00 
population active 


existe sous au moins 20 formes differentes. Ce ratio est a analyser par categorie 
socio-professionnelle, par metier ou secteur d’activite, par age, par region, etc. 
Un ratio tres revelateur n’est jamais public pour ne pas affoler les populations : 

nombre de chomeurs reels 

population active non protegee (c'est-a-dire hors fonction 
publique et statutaires) 
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Quels ratios sont utilises pour la veille economique ? 


. indice (M - I) - indice (M) X 100' 

indice (M — I) 

montre 1’evolution des prix, c’est-a-dire revolution de I'inflation ou de la 
deflation (en simplifiant). 11 est subdivise, entre autres, en prix de gros et prix 
de detail. 


L“ rati^ 12 budgetaire (ou excedent) 

demontre qu’il n'y a que trois faqons de raster sage : 

• augmenter le PIB (produire plus sans Stocker), 

• diminuer les depenses de I’Etat (et des collectivites territoriales), 

• augmenter les recettes, c’est-a-dire les impots et taxes diverses (faqon 
peu sympathique de tester sage !). 


1 . Indice des prix. 
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Les ratios 


Testez-tfous 





Dans ces 1 0 phrases se sont glissees 4 erreurs ! 
Trouvez-les. 

O Un ratio de rentabilite peut etre negatif. 

@ Le ratio de solvability permet de mesurer dans quelle mesure une entre- 
prise est libre vis-a-vIs des banques. 

® Les amortissements fiscaux rapportes aux valeurs brutes des immobilisa- 
tions permettent de se faire une idee - pas toujours tnes precise - du taux 
de vieillissement. 

@ II ne faut pas prendre en compte les prodults financiers et exceptionnels 
pour calculer la rentabilite commerciale, 

© Dune entreprise a I'autre, les effectlfs des services achats sont quasiment 
proportionnels au montant des achats. 

® Les ratios tires de I'economie generale ont tres peu d’interet, en general, 
pour la gestion d'une entreprise. 

® Les dettes aux fournisseurs d'lmmobilisatlons doivent etre separees des 
autres fournisseurs pour calculer le credit fournisseun 

© Le PER s’exprime par le ratio « cours de I'actlon / benefice net par 
action ». 

@ Le credit client calcule en nombre de mois a une importance essentielle 
dans les hypermarches. 

® La quality ne peut donner lieu a aucun ratio car elle n'est pas mesurable. 


commentaires page 2 1 7 
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Quels ratios sont utilises pour la veille economique ? 


QCco 

I L'essentiel... 

Les ratio6 deconomie generale soirt de plus en plus nombreux 
tant en ce o[ui concerne leurs denominations c\ue leur diffusion. 

Ils progressent en quantite du fait du developpement des sta- 
tistiques, elles-memes en croissance exponentielle par suite 
des merveilles informatiquesetautrestechnoloqies de plus en 
plus perfectionnees. 

La qlobalisation des marches et des echanges va encore en 
auqmenter ie nombre. Cependant on peut - en simplifiant abu- 
sivement - limiter la liste a quatre types de ratios principaux 
encore que ces ratios meriteraient beaucoup d’explications et 
de precisions quant a leur etablissement - recolte des infor- 
mations en particulier - et leur interpretation. 

Ces ratios nous concernenttous si Ton veut comprendre revo- 
lution du monde. 

Rappel des ratios principaux : 


- niveau de vie 

page 197 

- taux de croissance 

page 197 

- taux de chomaqe 

page 19& 

- evolution budgetaire 

page 199 
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Quels ratios spccifiques utiiiser en fonction 
de son metier et de son secteur d’activite ? 


Cette partie regroupe les ratmks pim connm propres a certaines 
actmtes. Ils sont etablis et exphites tant au niveau des entreprises 
que des syndicats professionnels et de certaines administrations. 


1 Les ratios sont souvent semblables mais les mots et 
concepts changent au gre du langage specifique 

de chaque profession 

2 Les ratios du secteur bancaire 

3 Les ratios du secteur de la vente a distance 


4 Les ratios du secteur de I’automobile 

5 Les ratios du commerce de detail 

6 Les ratios applicables aux associations 

7 Les ratios applicables aux administrations 

3 Les ratios applicables au secteur de la sante 

9 Les ratios du BTP 

10 Les ratios des transports 

11 Les ratios applicables au domaine de I’agriculture 

12 Les ratios de la grande distribution 
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1 LES RATIOS SONT SOUVEHT SEMBLABLES MAIS 
LES MOTS ET CONCEPTS CHANGENT AU GRE 
DU LANGAGE SPECIFIQUE A CHAQUE PROFESSION 

Les ratios presentes dans ce livre ont une application dans toute entreprise 
ou association ou dans tout systeme socio-economique ou administratif. 
Mais les mots et les concepts changent au gre du langage et de I’activite spe- 
cifiques a chaque profession. 

Il y a done necessite d’imaginer des formes ou des formulations de ratios en 
fonction des besoins d’mformation de gestion ou de management des dif- 
ferents secteurs. 

On n’evoquera ici que quelques ratios parmi les milliers de professions exis- 
tantes et a venir. 

La classification des ratios evoques pages 47 a 49 se retrouve dans tous les 
metiers, dans tous les secteurs d’activites, quelle que soit la forme de I’en- 
treprise, de I’organisme, de I’association ou de I’administration. 


2 LES RATIOS DU SECTEUR BANCAIRE 

Dans les banques, I’argent est une marchandise qu’elles achetent et qu’elles 
vendent, Cest, aussi, une entreprise de location d’argent : elle loue Fargent 
comme d’autres louent des voitures. La banque prete a certains ce quelle em- 
prunte a d’autres. Enfin, la banque est un prestataire de services. 

Des lors, les ratios auront le meme sens qu’ailleurs mais avec des termes dif- 
ferents. 

La rotation des stocks sera la rotation de I’argent, la solvabilite sera le rapport 
de ses capitaux propres sur les capitaux emprunies. 
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Les ratios 


Les principaux ratios (reglementaires) des banques sont : 

^ le ratio de solvabilite europeen RSE (ancien ratio COOKE) 

fonds propres x 100 ^ 

-i— ^ (8 % minimum) 

emplois ponderes 

^ le coefficient de transformation 

fonds propres nets + partie a plus de 5 ans des ressources x 100 j-g 

partie a plus de 5 ans des emplois minimum) 

^ ratio de liquidite 

actif liquide a moins d’un mois x 100 , , , n/ ^ 

(supeneur ou egal a 100 %) 

passif exigible a moins d’un mois 


Par ailleurs, le chiffre d’affaires des banques s’appelle produit net bancaire 
(et non la masse d’argent prete) comprenant les remunerations des prets, les 
commissions et les produits accessoires. 

A partir de ces quelques indications, la plupart des ratios bancaires sont tres 
proches de ceux d’une entreprise classique. 


3 LES RATIOS DU SECTEUR DE LA VENTE A DISTANCE 

Dans ces entreprises, les ratios les plus importants sont les suivants : 

• credit client et delai de recuperation des creances, 

• rotation des stocks (par categoric), 

• frais de transports, manutention et expedition / chiffre d’affaires, 

• nombre de retours et de reclamations / quantites et valeurs expe- 
diees. 

L’evolution des ratios de productivite et de rendement fait partie des 
tableaux de bord. 
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Quels ratios specifiques utiliser 


4 LES RATIOS DU SECTEUR DE L'AUTOMOBILE 

Tous les ratios sont utilisables dans ces industries, les plus importants ac- 
tuellement etant : 

• la rotation des stocks, 

• la productivite et le rendement (quantites produites / effectif), 

• la renlabilite, 

• les indices de progression (ventes et immatriculation), 

• parts de marche. 


5 LES RATIOS DU COMMERCE DE DETAIL 

La rotation des stocks des marchandises a revendre en I’etat par categoric est 
un ratio tres important surtout si le commerce a une activite saisonniere. 

Les ratios de credits fournisseurs sont a surveiller de pres. 

Parmi les ratios importants, on pent citer ; 

• frais financiers / chiffre d’affaires, 

• rentabilite commerciale par categoric ; marge commerciale / chiffre 
d’affaires, 

• le taux de retours et rendus par les clients. 


6 LES RATIOS APPLICABLES AUX ASSOCIATIONS 

Les associations a caractere et activite commerciaux sont des entreprises clas- 
siques a ceci pres (et c’est tres important) qu’elles ne disposent pas de capi- 
taux propres mais de reserves et qu’elles ne distribuent pas de dividendes. 

Tous les ratios lies a I’autofinancement sont les indicateurs essentiels. Les 
taux de rentabilite exprimes a partir de I’autofinancement doivent etre plus 
eleves que dans les entreprises classiques du fait que le ratio autofinance- 
ment x 100 / investissement doit etre au minimum de 100 %, les prets ban- 
caires etant difficiles a obtenir. 
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Les ratios 


Pour les associations sans but lucratif, la notion de chiffre d’affaires est a 
remplacer par celle des dons et cotisations. 

Les ratios les plus importants sont les suivants : 

disponibilites 
de convert 

Ce ratio doit toujours etre superieur a 1, les disponibilites devant tou- 
jours faire I’objet de placements. 

Les ratios de productivite mesurent I’efficacite de I’association. 

La rentabilite des associations doit etre controlee, etant evident qu’elle doit 
tendre vers zero sans jamais devenir negative, la rentabilite zero ne signifiant 
pas que les ressources et la tresorerie soient nulles. 


7 LES RATIOS APPLICABLES AUX ADMINISTRATIONS 

Dans les administrations, la rentabilite est, par principe, zero mais ne 
devrait jamais etre negative. 

Les ratios controles portent essentiellement sur la productivite et les ren- 
dements d’une part et les ratios de qualite d’autre part. 

Le choix des unites d’ceuvre pour mesurer la production est parfois difficile 
a trouver, en particulier dans les organismes centraux de la fonction publi- 
que. 

L’heure de presence est une unite d’heure artificielle sauf dans certains ser- 
vices de securite ou dans les domaines de I’enseignement. 

Le nombre de dossiers traites et le nombre de documents diffuses, de per- 
sonnes regues, de litiges regies... peuvent etre des unites d’oeuvre - ou de 
mesure - possibles. 
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Quels ratios specifiques utiliser 


8 LES RATIOS APPLICABLES AU SECTEUR 
DE LA SANTE 

Dans ces domaines d’activile, les ratios prennenl rapidement une connota- 
tion philosophique : la sante est un droit imprescriptible, la same n’a pas de 
prix... etc. 

En fait, dans ces domaines, tons les ratios de ce livre sont applicables, que 
ce soit des hopitaux, des laboratoires ou des groupements de medecins. 

Par centre, la difficulte est de definir des normes acceptables a ne pas 
depasser. 

Un ratio de productivite classique est celui-ci ; 

nombre d’heures de visiles x 100 
nombre d’heures theoriques de travail 

S’il n’y a pas de normes, on peut en arriver a une visite moyenne de 3 mi- 
nutes. Un tel ratio doit etre « correle » avec un ratio de qualite difficile a 
determiner surtout dans les hopitaux. 

Un ratio : 

clients perdus en un an x 100 
nombre de clients moyens dans I’annee 

peut etre un ratio de qualite pour un medecin generaliste mats pas pour un 
chirurgien specialiste de I’appendicite. 


9 LES RATIOS DU BTP 

Dans ce secteur a cycle de fabrication souvent long, les ratios suivants sont 
importants : 

• couverture des travaux en cours par les avances et acomptes regus 
des clients. 
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Les ratios 


• investissements sur chantiers (parfois non recuperes en fin de 
chantier) ; dans ce cas, il y a lieu de les deduire des immobilisations 
et de les aj outer aux en-cours, 

• la sous-traitance (ou cocontractance) fausse les ratios calcules a partir 
de la valeur ajoutee, 

• le personnel loue (interim) est a reintegrer dans les effectifs pour les 
ratios de rendement, 

• la saisonnalite est un facteur de trouble dans I’interpretation des 
ratios. 


10 LES RATIOS DES TRANSPORTS 

Dans ce domaine, ce sont les unites d’oeuvre qu’il faut definir, souvent en 
unites d’oeuvre composees ; tonne / kilometre, kilometre / passager. 

Les ratios d’investissements et d’immobilisations sont tres importants (sou- 
vent les immobilisations sont le poste le plus important au bilan). 


1 1 LES RATIOS APPLICABLES AU DOMAINE 
DE L’AGRICULTURE 

Dans ce domaine, les jours de sous-activite sont a prendre en consideration 
dans les ratios de rendement. 

Les aleas (temps, machines, production) sont nombreux. 

Les animaux sont consideres soit corame du stock, soit comme des immo- 
bilisations. Tons ces elements viennent troubler la serenite des ratios clas- 
siques. 

La propriete des materiels de production en cooperative ou les stocks a 
fortes variations en duree d’ecoulement obligent a interpreter les ratios clas- 
siques avec beaucoup de prudence. 

La quasi-totalite des ratios de ce livre sont adaptables a Tagriculture, Funite 
d’cEuvre principale etant I’hectare (ou le metre carre en horticulture). 
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1 2 LES RATIOS DE LA GRANDE DISTRIBUTION 

Dans ce secteur, le compte de resultat est bien plus important que le bilan 
(comme dans la plupart des entreprises de services). De plus, le bilan 
economique « reevalue » est fort different du bilan comptable, juridique et 
fiscal. 

Dans la grande distribution (hypermarches, par exemple), les ratios les plus 
importants sont les suivants ; 

• rotation des stocks (par rayon), 

• credit fournisseur, 

• rendement des surfaces, 

• couts de structure / chiffre d’affaires, 

• ratios de qualite a partir des clients gagnes et perdus (par I’analyse 
statistique des cheques et des cartes bancaires). 
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Conclusion 


Le choix des ratios est la consequence de la prise en compte d’un certain 
nombre de criteres lies en particulier aux besoins, aux necessites, aux obli- 
gations et aux interets de chacun. 

Le choix des ratios peut dependre de motivations diverses. Cest I’objet du 
tableau suivant : 


motivations 

personnellos 

etrtreprises 

Etat 

besoins generaux 
necessites globales 

•comprendre' 

• s’interroger' 

• progresser 

• gerer 

• decider 

• comparer 

• diffuser 

• definir une 
politique 
economique 

interets personneis 

• savoir^ 

• comprendre 

• se former 

• respecter les 
imperatifs de 
tableaux de bord 

• s’inlegrer 

• s’informer et 

• informer‘s 


En tout cas, apprendre par coeur le livre et vouloir a tout prix caser les 200 
ratios dans des conversations ou dans des rapports professionnels est une 
methode de selection particulierement debile. 


1. Cas particulier du cadre en recherche d’une nouvelle fonction dans une nouvelle entreprise. 

2. Savoir est, pour certains, un hesoin Jondmental. Ils accumulent du savoir comme d'autres 
collectionnent les timbres ou les vieilles bouteilks. 

3. Le premier injorme a souvent un pouvoir sur les autres, surtout s’il est capable de 
dechiffrer I’injormation comme, par exemple, savoir interpreter un ratio. 
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Enfin, d’une fagon pratique, on peut aussi orienter le choix des ratios es- 
sentiels a prendre en consideration en fonction de son propre role dans 
reconomie. Cest I’objet du tableau suivant que Ton peut considerer comme 
une sorte de guide. 


role 6conomique et niveau de responsabilites 
tous metiers confondus' 

pages i lire 
plus particulieremenF 

chefs d’entreprises 

36 a 43 ; 55 a 65 

dirigeants et cadres superieurs 

72 a 80 

chefs de PME 

36 a 43; 144 a 145 

artisans 

132 a 136 :157 a 166 

commerganls 

175 a 178 

responsables d'associations 

36 a 43 ; 207 

cadres fonctionnels 

132 a 143 

cadres operationnels 

30; 82 a 85; 158 a 164 

cadres administratifs 

144 a 147 

medias 

31 a 36 

medias economiques et financiers 

55 i 65 ; 92 a 107; 120 a 126 

dus politiques 

31 a 36; 87 a 89; 193 a 200 

epargnants 

120 a 126 

etudiants en economie 

31 a 36; 193 a 200 

syndicalistes 

30 a 36; 87 a 89; 180 a 186 

responsables d’administartions publiques 

36 a 43 

juristes 

36 a 43; 169 a 173 

professionnels liberaux 

36 a 43 ; 55 a 65 


Les ratios classiques de ce livre ne representent qu’une part fort modeste de 
ceux utilises quotidiennement. 

II y a la un domaine oil I’iniagination des gestionnaires et des managers 
peut s’epanouir. 

S’il existe quantite de ratios fantaisistes ou inutiles, par contre, dans le cadre 
d’une entreprise, il est toujours interessant de trouver des ratios d’alerte, de 
clignotants simples a calculer sans couts excessifs de saisie, de traitement et 
d’exploitation des informations. 


1 . Liste non exhaustive. 

2. Sans oublier les ratios a inventer ou a creerface a chaque situation specifique (administra- 
tions territoriales, services, situations exceptionnelles, etc.). 
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Conclusion 


Un ratio economisant du temps et du stress est un excellent moyen de 
progresser. 

Un ratio est une mesure technique qui a relativement peu de signification 
sans commentaires. Les chiffres seuls ne suffisent jamais. 

L’analyse des ratios doit toujours tenir compte des aspects economiques et 
financiers mais aussi - et parfois « surtout » - des aspects sociaux, hu- 
mains, historiques, culturels, politiques et environmentaux. 
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Annexes 


Commentaire& sur lee reponeee... faueeee 

references 


pages numeros a consulter 

des tests des tests (P^ges) 




Un indice d’evolution base 100 a une date donnee peut porter 
sur touie donnee economique et finandere : compte de resultat, 
exploitation, effectifs, etc. 

31 

165 

© 

Le plan comptable est un document de plus de 200 pages 
portam sur la comptabilue generale et la comptabilite analytique. 
Il ne recommande rien en ce qui concerne les ratios. 

47 

© 

La rentabilite fait intervenir le resultat (ou une forme de resultat) 
au numerateur tandis que la productivite rapporte des activites a 
des moyens, sans tenir compte des resultats. 

55 


© 

Investir, c'est acheter une voiture. La valeur actuelle de la 
voiture est celle a la date du bilan : c’est la valeur immobilisee. 

112 


O 

C'est a partir du chiffre d'affaires TTC qu’on peut calculer le 
credit client, les creances au bilan etant TTC. 

135 

186 

e 

Le credit fournisseur doit etre decompose en grandes 
categories : France, Europe, autres pays ; types de fournisseurs, 
importance, etc. 

136 

o 

Toutes les categories d’impots (benefices, TVA, taxe 
prolcssionnelle, plus-values, etc.) peuvent donner lieu a des 
etudes d’evolution fort interessantes pour les entreprises. 

144 


® 

Les ratios sont un moyen de controle et de synthese absolument 
essentiel dans le controle budgetaire. 

155 


© 

Le ratio « acheteur / achats » depend des valeurs monetaires, des 
quantites, de la typologie de I'entreprise et de multiples elements. 

172 

200 

© 

Une entreprise depend de ses multiples emironnements. 
L’evolution (et les correlations) des agregats de I’economie ont 
une liaison directe avec les decisions de gestion. 

193 

© 

Les grandes surfaces ne font pas de credit aux clients (credit direct). 
Ce ratio n’existe pas dans les hypermarches (sous cette forme). 

211 



11 existe des centaines de methodes pour evaluer la qualite et 
son evolution. 

167 
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Solutions dee cae 
Cas n° 1 : KS Garten (page 50) 

Solution technique : calcul des indices d evolution 

base 100 en 1999 ou au 31.12.1999 


COMPTES DE RESULTAT 

CHARGES 




1999 

2000 

2001 

1 

consommation matieres et de services 

35 193 = 100 

41 708 ..n 

35 193 ■ 

49 676 
35193 

141 

2 

personnel 

26 515 = 100 

27 954 ^105 
26 515 

25 312 

26 515 

95 

3 

dotation aux amortissements 

20 127 = 100 

19 732 ^ gg 
20127 

18 782 
20127 

93 

4 

resuitat* 

7 831 = 100 

26 634 _34Q 
7 831 

II 

CO 

269 


PRODUITS 



1999 

2000 

2001 

5 CA Europe 

55 613 = 100 

64 986 . .|.|7 
55 613 

66 555 Hng 
55 613 

6 CA Export 

40 327 = 100 

62 481 _154 
40 327 

61 477 ..n 

40 327 

7 CA total* 

1 

95 640 = 100 

I 

127 467 ^133 
95 640 

128 032 .o. 

95 640 


Les deux indices les plus significatifs sont signales par * . 

Ils sont commentes sur les graphiques des pages 220 et 221. 
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BILAN 


ACTIF 



3i.i2.im 

31.12.2000 

31.12.2001 

8 immobilisations nettes* 

148 730 = 100 

142 375 _ Qfi 
148 730 

138115 no 
148 730 

9 stocks 

36 362 = 100 

38 384 _.|gg 
36 362 

3^ -103 

36 362 

10 creances sur les clients* 

1 020 = 100 

'' - 150 

1 020 

1 448 -|^o 

1 020 


PASS IF 



31.12.1999 

31.12.2000 

31.12.2001 

11 dettes a long et moyen terme* 

72 320 = 100 

65 271 qn 

72 320 

52 757 73 

72 320 

12 dettes auxfournisseurs 

11 653 = 100 

13125 
11 653 

11841 ^102 
11 653 

13 dettes a court terme* 

1 746= 100 

1 589 n. 


1 746 

1 746 


L’^volution de certains indices n’offre que pen d’interet dans ce cas pour une 
analyse tels que charges diverses, impots, disponibilites, capitaux propres. 


Les quatre indices les plus significatifs sont signales par * . 
lls sont commentes sur les graphiques des pages 220 et 221. 
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Cette entreprise a beneficie d’une annee 2000 exceptionnelle. Le resultat 
passant a I’indice 340 et le chiffre d’affaires a 133 avec, cependant, un credit 
client en fort augmentation, ce qui est coherent avec revolution du chiffre 
d’affaires. Les dettes a long et moyen terme diminuent mais les immobili- 
sations vieillissent. 

L’annee 2001 montre une stagnation des resultats en diminution mais fait 
ressortir une situation catastrophique de tresorerie (les dettes a court terme 
passent de I’indice 91a 430). 

Cette deterioration merite des explications et doit entrainer des decisions 
urgentes. 

Parmi les hypotheses de deterioration des dettes a court terme, on pent evo- 
quer : 

• la defaillance d’un client, 

• I’obtention d’un credit relais en attente d’un pret a long terme dans le 
cadre d’un plan d’investissement, 

• le ralentissement economique du 2 '^ semestre 2001, 

• un incident majeur de production en fin d’exercice, 

• une situation exceptionnelle et de courte duree en fin d’exercice. 

Les autres indices evoques - importants a analyser - ne soulevent pas dans 
ce cas de commentaires significatifs. 

Les indices mentionnes illustrent des points sensibles ; ce sont des outils 
d’information, de synthese, d’alerte, de tableau de bord mais ne suffisent pas 
a gerer une entreprise. 
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Cas n° 2 : Cuisinox (page 63) 

Solution technique 

• Calcul des capitaux permanents (en fin d’exercice) 



31.12.1999 

31.12.2000 

31.12.2001 

• capitaux propres 

57 200 

57 200 

57 850 

• dettes a long et moyen terme 

15 327 

18 457 

25 630 

CAPITAUX PERMANENTS 

72 527 

75 657 

83 480 


• Calcul des ratios' 


intitule des ratios 


methode 
de caicuF 


1999 


2000 


2001 


1 rentabilite d'exploitation 

2 rentabilite d’exploitation 


3 rentabilite de capitaux 
propres 

4 rentabilite de capitaux 
propres 


5 rentabilite de capitaux 
permanents 


resultat avant 
imp6t et amort' 
chiffre d’affaires HT 

resultat 

chiffre d’affaires HT 

rdsultat avant 
imp6t et amort' 
capitaux propres^ 

resultat 

capitaux propres^ 

excedent brut 
d’exploitation 
capitaux permanents 


12 033 
91 753 

2 021 


= 13,1 % 


91 753 


12 033 


57 200 


2 021 


57 200 


2.2 % 


21 , 0 % 


3.5 % 


12138 
92 620 

2115 


= 13,1 % 


12 407 


92 620 


2,3 % 


98 052 
2 203 


12,7% 


J1J38 ^ 21 ,2 % 
57 200 


98 052 


12 407 


2115 


57 200 


3,7 % 


57 850 


2 203 


= 2 , 2 % 


= 21,4% 


12 033 
72 527 


= 16,6% 


12138 
75 657 


= 16,0% 


57 850 


12 402 


= 3,8% 


83 480 


14,9% 


1 . Liste reduite aux ratios les plus coumnts. 

2. Tous les numerateurs sont d multiplier par 100 pour exprimer les ratios en pourcentage. 

3. Enfin d’exercice. Une autre methode consisterait a prendre la moyenne annuelle calculee 
sur 4 trimestres ou 12 mois, ce qui s’avere difficile, le bilan ne paraissant que deuxjois par 
an. 
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• Commentaires 

Les ratios etudies montrent une tres grande stabilite avec une legere 
degradation en 2001 malgre une augmentation du chiffre d’affaires de 
6,8 % sur la periode. 

Il faudrait pouvoir calculer I’autofinancement mais on n’a pas le mon- 
tant des dividendes et les dotations aux amortissements. 

11 semble a priori que cette entreprise beneficie de capitaux importants 
pour ce genre d’activite mais qu’elle n’en tire qu’une rentabilite d’ex- 
ploitation fort modeste et une rentabilite des capitaux particulie- 
rement faible. 

L’evolution des ratios montre qu’il y a certainement des efforts de ges- 
tion a faire. Cest le calme plat dans I’opulence des capitaux et la sta- 
bilite des habitudes ; gare a la concurrence et aux orages economiques 
ou, meme, aux turbulences sociales. 
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RATIOS CALCULS DE BASE 


Les ratios 


Cas n°3:C0DEC0 (page 108) 
Solution technique 



1998 

1999 

2000 

2001 

1 capitaux propres moyens 


12 000 + 12 650 

12 650 + 13 102 

13 102 + 13 630 


2 

2 

2 

(methode simplifiee) 







12 325 

12 876 

13 366 


12 000 

12 650 

13102 

13 630 

2 capitaux permanents 

2 526 

2 313 

2 112 

2 060 

en fin d'exercice 

14 526 

14 963 

15 214 

15 690 



14 526+ 14 963 

14 693 + 15 214 

15 214 + 15 690 

3 capitaux permanents 


2 

2 

2 

moyens 





(methode simplifiee) 


14 745 

14 954 

15 452 


2 526 

2313 

2112 

2 060 

4 endettement total 

1 225 

1 718 

2 024 

6 754 


3 751 

4 031 

4 136 

8 814 

5 fonds de roulement 

14 526 

14 963 

15214 

15 690 

en fin d'exercice 

-20 614 

-18 740 

- 14 874 

-12 628 


-6 088 

-3 777 

+ 340 

+ 3 062 

6 autofinancement de 

3 734 

3 615 

3 260 

3154 

I’exercice 

2 615 

2 414 

3 541 

3815 

(calculs simplifies) 

-80 

-95 

-115 

-120 


6 269 

5 934 

6 686 

6 849 

7 ratio d’endettement LMT 





en fin d’exercice 





dettes LMT 










capitaux propres 

12 000 

12 650 

13102 

13 630 

8 ratio de solvablllte 





en fin d’exercice 





capitaux propres 

12 000 

12 650 

13102 nn 

13 630 

ensemble des dettes 

3 751 

4 031 ' ' 

4139 

8 814 

9 rentabilite d’exploitation 





resultat brut d'exploitation 

10 637 _34 0o/„ 

= 34,3 % 

19013 ^41 1 o/„ 

20 687 43 5 0/^ 

chiffre d’affaires hors TVA 

30 736 

39 430 

46 314 

47 515 
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1998 

1999 

2000 

2001 

10 rentabilite des capitaux 
propres 

autofinancement 

g capitaux propres moyens' 


= 48,1 % 

12 325 

6 686 _5i go/^ 

12 876 

6 849 _5i 4»/„ 
13 336 

h“ 

g 11 rentabilite du capital 
(actionnaires) 

dividendes 





capitaux propres 

12 000 

12 650 

13102 

13 630 

12 indice d’evolution 
^ des resultats 

LU 

o 

2 615 = 100 

=92 

2 615 

-5-5iL =135 
2 615 

_145 

2 615 

Q 

Z 

13 indice d’evolution 
des dividendes 

80 = 100 

- =119 

80 

115 =144 
80 

120 =150 
80 


Solution : commentaires 

Le ratio d’endettement, assez stable, mais en progression constante montre 
une capacite d’endettement a long terme trte favorable pour un banquier 
(ratio 7). 

Le ratio de solvabilite (8) montre une degradation serieuse en 2001 a cause 
d’une tres forte augmentation des deties a court terme ce qui provoquera des 
demandes d’explication du banquier, a moins qu’ils les ait deja, ce qui est 
probable. 

L’evolution de I’activite est coherente avec la distribution des dividendes. 

Le banquier aura une vue plutot favorable du dossier portant sur le passe 
mais il exigera certainement un plan de financement et d’investissement ri- 
goureux ainsi que des budgets tres precis des trois annees a venir, le tout 
dans le cadre d’une strategie realiste. 


1. Autre ratio eventud : autofinancement/capitaux propres moyens. 
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En resume, il faudra calculer tous les ratios presentes sur les trois annees a 
venir, ce qui est tres classique. 

Enfin, il faut insister sur le fait qu’il s’agit d’une entreprise de services dont 
la vraie garantie se trouve dans les competences et la stabilite du personnel 
ce qui fera poser bien des questions par un banquier toujours curieux. 
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Cas n°4:AzEMAR (page 117) 
Solution technique 



31 . 12.1998 

31 . 12.1999 

31 . 12.2000 

31 . 12.2001 

1 taux de vieillissement 
(en fin d’exercice) 

amortissements cumules x 100 

|co 

II 

CO 

- 75 % 

— - 56 o/„ 

AZ- - 57 % 

immobilisations brutes 

15 

16 

25 

30 

2 productivite des immobilisations 
corporelles brutes 

immobilisations corporelles 
brutes (en M€) 

15 7RQ/17e 



-^= 187 500€ 

effectif 




190 

200 

175 

160 


par personne 

par personne 

par personne 

par personne 


1998 

1999 

2000 

2001 

3 productivite des 
investissements 

investissements corporels 
de I’exercice (en M€) 




-5- = 31 250 € 
160 

eftectif en fin d’exercice 


200 

175 

4 taux d’investissement 

investissements corporels 
de I’exercice x 100 





chiffre d’affaires hors TVA 


56 

70 

90 

5 indice d’evolution 

50 = 100 

JL -112 

^ -140 

-§^-180 

du chiffre d’affaires HT 

50 

50 

50 

6 indice d’evolution de 

15 + 8 = 23 

16 + 10 = 26 

25 + 10 = 35 

30 + 10 + 5 = 45 

I’ensemble des immobilisations 
brutes en fin d’exercice 

23 = 100 

= 113 

-3A = 152 

-^ = 196 



23 

23 

23 
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1 Taux normal et regulier de vieillissement mais il s’agit de donnees 
fiscales, parfois pen en phase avec la realite economique. 

2 Fort investissement en 2000. Le personnel utilise de plus en plus de 
moyens agissant sur les quantites produites et la qualite des travaux 
(peut etre plus rapides et rationnels). 

3 L’effort d’investissement par personne paralt faible dans ce genre 
d’activite. Un effort sensible a ete fait en 2000 et 2001. 

4 Le taux d’investissement suit la meme evolution que le ratio prece- 
dent, ce qui est coherent. 

5 Progression tres reguliere du chiffre d’affaires (+ 80 % en 4 ans). 
Cette progression est coherente avec I’effort d’investissement 
(+ 96 % entre 1998 et 2001). 

6 Une partie de revolution des immobilisations en 2001 est due aux 
investissements financiers. 

II y a la une question a se poser quant a la strategie de I’entreprise. 


Nota : La prise de commande et la realisation des chantiers necessitent entre 12 et 18 mois de 
negociations et de travaux. 

Cest la raison pour laquelle la crise defin 2001 n’a pas eu de consequences sur revo- 
lution du chiffre d’affaires de cet exercice. 
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Cas n° 5 : Theme de reflexion (page 127) 

Solution 

Voila le type meme de Futilisation inepte - sinon naive - des ratios et de la 
mauvaise interpretation de la rentabilite. 

Les dividendes payes en 2001 se rapportent aux comptes de I’annee 2000 
et sont rapportes a des valeurs a une date precise. Les valeurs sont fugaces 
an 31.12.2001. Le decalage est « enorme ». 

Pour placer 3 000 € - somme relativement modeste en Bourse - il faut 
prendre en compte de multiples criteres dont les principaux sont les sui- 
vants : 

• objectifs et strategies personnels : retraite, revenu complementaire, 
recherche de gains a court terme, placement a long terme, part de ris- 
ques acceptes, recherche de securite de revenus. . . 

• etude de la conjuncture economique, de I’influence des evenements et, 
surtout, des tendances avec toutes les incertitudes liees aux competen- 
ces toujours limitees des previsionnistes de toutes sortes, 

• bonne connaissance des societes et competences minimales de gestion 
tant au niveau personnel qu’a celui des entreprises (resultats, bilans, 
equipes dirigeantes, strategies, secteur economique. . .), 

• bonne connaissance et interpretation de I’actualite dans un monde de 
reseaux ou tout est lie, 

• ne pas tenir compte du passe de I’entreprise dans un monde qui evo- 
lue a une vitesse exponentielle. 


Exemple - tres simplifie - de 1’evolution de Faction C (secteur des equipe- 
ments des nouvelles technologies) : 



moyenne du cours 
sur I’exercice €' 

dividende en € 

rentabilite apparente 

2000 

2001 

75 

22 

3,40 (paye en 2001) 
1 ,50 (paye en 2002) 

4,53 % 
6,82 % 


1. « Cours moyen » ce qui est deja mieux que le cours d une date precise. 
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Le secteur est sinistre, Taction a perdu 70 % de sa valeur, les dividendes 
representent a peine la moitie de ceux de Tannee prteedente et, cependant 
la rentabilite « apparente » de Taction s’est « amelioree » de pres de 50 % ! 

Cette constatation ne signifie pas qu’il faille vendre Taction. II peut etre inte- 
ressant d’en acheter mais sur bien d’autres criteres que la rentabilite apparente. 
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Cas n°6:ARDEM (page 150) 

Solution technique 



1998 

1999 

2000 

2001 

1 credit client en mois 

12 

18 

23 

28 

moyenne des creances 

106/12 = 8,83 

112/12 = 9,33 

153/12 = 12,75 

150/12 = 12,50 

sur client TTC 





chiffre d’affaires TTC/1 2 

1,36 mois 

1,93 mois 

1,80 mois 

2,24 mois 

2 credit client en jours 

12 

18 

23 

28 

moyenne des creances 

106/360 = 0,29 

112/360 =0,31 

153/360 = 0,42 

150/360 = 0,42 

sur client TTC 





chiffre d’affaires TTC/360 

41 jours 

58 jours 

55 jours 

67 jours 

3 deftes fournisseurs en mois 

1 

1 

2 

1 

moyenne des dettes TTC 

7/12 = 0,58 

9/12 = 0,75 

12/12 = 1,00 

8/12 = 0,67 

aux fournisseurs 





achats TTC/12 

1,72 mois 

1,33 mois 

2,00 mois 

1,49 mois 

4 dettes fournisseurs en jours 

1 

1 

2 

1 

moyenne des dettes TTC 

7/360 = 0,019 

9/360 = 0,025 

12/360 = 0,033 

8/360 = 0,022 

aux fournisseurs 





achats TTC/360 

53 jours 

40 jours 

61 jours 

45 jours 

5 rotation des stocks’ 

8 

9 

10 

10 

consommation 

15 

16 

14 

6 

stock moyen 

0,53 

0,56 

0,71 

1,67 

6 Moulement des stocks en mois 

15 

16 

14 

6 

stock moyen 

8/12 = 0,66 

9/12 = 0,75 

10/12 = 0,83 

10/12 = 0,83 

consommation/12 

23 mois 

21 mois 

17 mois 

7 mois 

7 ecoulement des stocks en jours 

15 

16 

14 

6 

stock moyen 

8/360 = 0,022 

9/360 = 0,025 

10/360 = 0,028 

10/360 = 0,028 

consommation/360 

682 jours 

1 

640 jours 

500 jours 

214 jours 


1 . Correspond d la quantite defois par an que se renouvelle k stock. 
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Solution : commentaires 

En apparence, dans une entreprise de services, les stocks sont pen impor- 
tants, le credit fournisseur negligeable et le credit client est le seul poste a 
controler surtout dans les entreprises commerciales. 

Ces affirmations sont souvent fausses car ces trois postes sont toujours im- 
portants en soi. Ils sont une source de profits tres significative quand leur 
gestion est controlee avec rigueur. 

Reduire le credit client, le credit fournisseur et ameliorer la gestion des stocks 
peut augmenter la rentabilite d’exploitation de 10,5 % sans difficultes et pent 
I’ameliorer dans certains casjusqu’a 30 a 40 %, meme dans les entreprises de 
services. 

credit client en jours 

Le credit client s’est nettement ameliore 
en 2000 mats la recession de 2001 (eve- 
nements mondiaux et diminution de 2 % 
du chiffre d’affaires) a entraine une de- 
terioration severe de ce poste important. 


L’evolution de ce ratio n’est pas signifi- 
cative dans cette entreprise etant donne 
les montants relativement faibles du 
poste fournisseur. 



58 


67 

41 ^ 


55 


1 

1998 

1 

1999 

1 

2000 

1 

2001 


credit tournisseur en jours 


61 



40 
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L’ evolution de ces ratios 5 et 6 montre 
une amelioration tres sensible de la 
gestion des stocks particulierement 
importante pour ce type d’entreprise de 
service (materiaux d’emballages parti- 
culierement chers). 


(£) ecoulement des stocks 



682 jours de consummation en stock 
etait les consequences de negligences 
apparantes. On s’apergeoit que pour 
redresser une gestion deplorable de ce 
poste, il aura fallu 4 ans, 2 14 jours etant 
encore insuffisants. 


(T) evolution du chittre 



Pour I'etude et I’analyse des postes 
clients, fournisseurs et stocks de pro- 
duits finis, revolution du chiffre d’affai- 
res est indispensable (correlation), 

A noter que dans le cas Ardem, les 
stocks et les consummations se rappor- 
tent a des matieres et fournitures. 
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Cas n° 7 : Semco (page 174) 
Solution technique 



ecarts 

+ mail 
- boni 

activite en % sur 1 'ensemble 

en valeurs 
absolues 

en % 

prevu 

realise 


p-r' 




1 structure 

a> 

I 

CO 

1! 

1 

ro 

-2/18 = -11,1 % 



2 engrais 

38-34 = + 4 

4/34 = + 11,8% 

30,8 % 

26,6 % 

3 produits d’entretien 

46-45 = + 1 

1/45 = + 2,2 % 

35,9 % 

36,7 % 

4 nourriture de detail 

5-5 = 0 

- 

9,6 % 

9,5 % 

5 autres produits 

47-37 = + 10 

10/37 = + 27,0 % 

23,7 % 

27,2 % 




100,00% 

100,00% 



btude de la rentabillM d’exploitation 


prdvue 

realisee 

• marges par produit 

6 engrais 

R-P' 

48-34 = 14 = 41 % 

R-P' 

42-38 = 4 - 1 - = 11 % 

7 produits d’entretien 

34 

56-45 = 11 ^ = 24% 

38 

58-46 = 8 - 5 - = 17% 

8 nourriture de detail 

46 

15-5 = 10 = 200 % 

46 

15-5 = 10 =200% 

9 autres produits 

5 

37-37 = 0 0% 

5 

43-47 = -4 ^ = -9% 

47 

• rentabilild globale 
d'exploitation 

,|P resultat avant impot 
chiffre d’affaires HT 

156- 139 = 17 - 17 - =10,9% 

158- 152 = 6 -^= 3,8% 

156 

158 


1. P = prevu = objectifs pour 2001. 
R = realise en 2001 . 
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MARGES 



prevues 

reatisies 

ecarts 


en valeurs 
absolues 

% 

ensemble 

en valeurs 
absolues 

% 

ensemble 

en valeurs 
absolues 

engrais 

14 

41 % 

4 

22% 

-10 

produits d’entretien 

11 

31 % 

8 

44% 

-3 

nourriture de betail 

10 

28% 

10 

56% 

0 

autres produits 

0 

0 

-4 

- 22 % 

-4 


35 

100% 

18 

100% 

-17 


Solution : schemas 


PREVU' 


REALISE’ 


engrais 


prodiiits 

d'entretien 


nourriture 
de betail 


autres 

produits 



engrais 


produits 

d’entretien 


nourriture 
de betail 


autres 

produits 



chiffre 

d’affaires 


1 . Chiffres de ces schemas : voir page 1 74. 
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ECARTS 


mails bonis 



engrais 

4 

1 Z 1 structure 

1 2 1 chiffre d'affaires 


produits 

d’entretien 

1 





11 

nourriture 
de detail 

idi 



diminution 
du resulat 

avant impot 15 4 

( 17 - 6 ) 


Solution : commentaires 

Les tableaux, graphiques et schemas montrem une methode d’analyse 
budgetaire rSalisee a partir d’un exemple simple base sur des ratios d’ecarts 
previsions/realisations . 

Dans ce genre d’analyse, il est souvent tres utile de realiser des schemas ou 
des graphiques pour faciliter la comphresension et la relativite des chiffres, 

Dans le cas Semco on constate les faits suivants : 

• toutes les marges sont en « mali » sauf les couts de structure assez bien 
maitrises (16 realise pour 18 prevus), 

• c’est le produit le plus modeste en volume (nourriture de detail) qui 
contribue le mieux a « eponger » les couts de structure (56 %), 

• le domaine des « autres produits » est probablement mal gere : trop 
de diversite, peu ou pas de responsables, dipersion des controles. . .)• 
Ce domaine represente 27 % de I’activite avec une rentabilite pre- 
visionnelle de 0 et termine I’exercice avec une rentabilite negative de 
9 %. Cest le seul domaine en perte. 

En conclusion 

1) L’effort de gestion doit etre porte sur le domaine « autres produits » 
soit en diminuant les couts - en particulier les coOts d’achat - soit en 
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augmentant certains prix de vente, soil en eliminant des produits 
dont le stock tourne trop lentement surtout s’ils ne contribuent pas 
a la vente d’autres produits ! 

2) Pour les autres domaines, la remarque precedente est applicable mais 
I’ordre des decisions a prendre est de s’interesser d’abord aux « autres 
produits » et ensuite aux engrais. 

3) Dans I’ensemble, le controle budgetaire merite certainement d’etre 
plus rigoureux. 
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Cas n°8:SPM (page 187) 

Solution technique 


1 passoires 

2 tire-bouchons 

3 ouvre-boTtes 

4 casseroles 


rentabilite a partir 
des coOts variables 

poids des 
marges par 
produit 

poids du 
chiffre d’affaires 
par produit 

1 215-1 102 = 113 

=10,3% 

1 102 

113 

14,8% 

1 215 

13,3% 

643-508 = 135 

= 26,6 % 
508 

135 

17,8% 

643 

7,0 % 

956 - 756 = 200 

^20- , 26,5 % 
756 

200 

26,3 % 

956 

10,5% 

6 333-6 020 = 313 

= 5,2 % 

6 020 

313 

41,1 % 

6 333 

69,2 % 


761 

100,00 % 

9147 100 , 00 % 


5 rentabilite globale a partir des couts variables 

chiffre d’affaires - couts variables 
couts variables 

6 couverture de la structure par la marge 


marge globale 
couts de structure 

7 resultat avant impbt 

8 rentabilite d’exploltation 


761 

650 


9 147-8 386 
8 386 


761 
8 386 


= 9,07 % 


= 117% 


761 -650 = 111 
111 


8 386 


= 1 ,32 % 


Graphique des poids des marges et chiffre d’affaires par produits 
(CA = chiffre d’affaires ; M = marges) (err % de i’ertsemble des produits) 

CA M CA M CA M CA M 



passoires tire-bouchons ouvre-boftes casseroles 
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Solution : commentaires 

On constate, tout d’abord, que toutes les gammes de produits ont une ren- 
tabilite positive. 

Une solution simpliste et stupide consisterait a supprimer la fabrication et 
la vente des casseroles sous pretexte que cette activite degage la rentabilite 
la plus faible (5,2 %). 

Cette solution aurait pour effet de supprimer 313 K€ d’absorption de couts 
de structure et se traduirait par des pertes pour I’ensemble de I’entreprise. 
De plus, les casseroles representent 70 % de I’activite. 

Supprimer les tire-bouchons sous pretexte qu’ils ne representent que 7 % de 
I’activite, supprimerait 135 K€ d’absorption de structure et ferait passer la 
marge de 761 - 135 = 625 K€ pour 650 K€ de couts de structure. 

En fait il n’est pas possible de supprimer une seule gamme de produits car 
elles representent un ensemble coherent, chacune beneficiant de la marque 
et contribuant au developpement de I’ensemble. 

Pour supprimer une gamme de produits, il faudrait demontrer : 

• soit que cette suppression permet le developpement des autres 
produits ou permet de creer une nouvelle gamme plus rentable ce qui 
necessite de dSfinir une strategie, une etude de produit, de faisabilite, 
une etude de marche et des investissements, 

• soit que la suppression d’une gamme de produits diminue sensible- 
ment les couts de structure. Cette solution est possible mais necessite 
des simulations budge taires (production, finances, commercial et 
social). 

En fait, le probleme de cette entreprise consiste a porter les efforts de gestion 
sur les casseroles en : 

• modifiant la composition de la gamme, 

• definissant une strategie de qualite, 

• augmentant les prix de vente, 

• agissant sur les couts d’activite. 

Dans ce cas, nous n’avons pas envisage la cession de I’activite casseroles, une 
telle solution necessiterait une toute autre approche dont I’intitule et la per- 
tinence resterait a demontrer. 

240 © Editions d’Organisation 


- tirage n° 36366 



Index alphabetique 


A 

Accidents 181, 184 
Actif circulant 7, 93, 98, 143 
Activite 58 

Activite commerciale (ratios) 175 
Activites specifiques 205 
Agregat 7 
Amortissetnent 
des immobilisations 8 
Amortissement pour depreciation 8 
Annexe 58 

Approvisonnements (ratios) 170 
Autofinancement 8, 62 

B 

Besoin en fonds 
de roulement (BFR) 8 
Bilan 8, 93, 99 
Bourse 120 

c 

Capacite d’autofinancement 9, 62 
Capitalisation boursiere 9, 123 
Capitaux circulants 9 
Capitaux economiques 9 
Capitaux engages 9 
Capitaux financiers 9 
Capitaux permanents 9, 93, 98-99 


Capitaux propres 10, 97, 99 
Charges 10 
Charges d’activite 10 
Charges de structure 1 1 
Charges directes 10 
Charges indirectes 1 1 
Charges operationnelles 
(ou charges variables) 1 1 
Chiffre d’affaires 11, 56, 60, 72, 80, 
118, 175-176 
Classification des ratios 48 
Communication 34, 146 
Compte de resultat 1 1 
Concours bancaire courant 12 
Conjoncture 12 
Conjoncture (ratios) 194 
Controle budgetaire 12 
Controle budgetaire (ratios) 155 
Controle de gestion 12 
Correlations 38 
Cout 12 

Cout commercial 158 
Cout d’achat 13 
Cout d’acquisition 13 
Cout de commercialisation 13 
Cout de distribution 1 3 
Cout des ratios 43 
Cout standard 14 
Couts (ratios) 43 
Credit client 14, 133 
Credit fournisseur 14, 136 
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D 

Decouvert 14 
Diagnostic 14, 35 
Disponibilites 15 
Dividendes 123 
Domaine d’activite 
strategique (DAS) 14 
Dotation aux amortissements 112 

E 

EBIT 15 
EBITDA 15 
Ecart 15 

Economic generale 191 
Ecoulement (temps) 140 
Effectifs 159, 175, 179, 181 
En-cours 15 

Endettement (ratios) 106 
Environnement 47 
Escompte 16 
Evolution 37 

Excedent (ou insuffisance) 
brut d’exploitation (EBE) 16 
Exploitation (ratios) 122 

F 

Fagonnage 16 
Financement (ratios) 103 
Fiscalite 144 

Fonds de roulement d’exploitation 16 
Fonds de roulement net 16, 97-98 
Formation 182 

G 

Gestion budgetaire 37, 155 
Gestion du personnel (ratios) 178 

242 


Gestion financiere (ratios) 118 
Greve 182 

I 

Immobilisation 16 
Immobilisation corporelle 16, 114 
Immobilisation financiere 17, 114 
Immobilisation incorporelle 17, 114 
Immobilisations (ratios) 112, 114 
Independance financiere 17, 100 
Indice 32 

Indice de capitalisation (PER) 17, 122 
Information 49 
Inventaire 17 

Inventaire comptable permanent 17 
Investissement 18 
Investissement (ratios) 109 
Investisseurs 120 

L 

Liquidite generale 18, 100 
Liquidite immediate 100 
Liquidite reduite 18 
Liquidites 18, 100 

M 

Management 4 1 
Manager 49 
Marge 18 

Matieres premieres 18 
Menages 18 

Methode des scores 148 
Moyens 57, 59 
Moyens economiques 57, 59 
Moyens financiers 57, 59 
Multiple sur benefice (PER) 18 
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Index alphabetique 


N 

Niveau de vie 19 

o 

Objectif 19 

P 

Passif circulant 19, 98 
Pieges a eviter 39 
Plus-value 123-124 
Price earning ratio (PER) 19, 122 
Production 19, 158 
Production immobilisee 20 
Production stockee 20 
Productivite 20, 44, 77, 79 
Productivite globale 20 
Produit fini 20 

Produit interieur brut (PIB) 20, 196 
Produit intermediaire 2 1 
Profitabilite 21, 70 
Prudence 36 

Q 

Qualite 116 

R 

Ratio (definition) 21,31 
Rendement 21, 77, 81, 160 
Rentabilite 21, 55, 59, 88-89 
Rentabilite d’exploitation 22, 57 
Rentabilite des investissements 22 
Rentabilite des projets 75-76 
Rentabilite economique 59, 67 


Rentabilite financiere 57, 64 
Reprise de provision 22 
Resultat 22, 58, 68 
Resultat analytique 22 
Rotation des stocks 23, 141 
Rotation du personnel 23 

s 

Scoring 23 

Seuil de rentabilite 23 

Solde intermediaire de gestion 23, 61 

Solvabilite 24, 100 

Sous-traitance 24 

Standard 24 

Stock amont 24, 140 

Stock aval 25, 140 

Stock et production en cours 25 

Stocks (rotation) 141 

Strategic 25 

Structure financiere 92, 99 
Surface 175, 177 

T 

Tableau de bord 26, 37-38 
Taux d’autofinancement 26 
Taux de couverture du chiffre 
d’affaires 102 

u 

Unite d’oeuvre 26, 78 
Utilisation des ratios 29, 51 

V 

Valeur ajoutte 27, 129 
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